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Voorwoord
Eind jaren tachtig van de vorige eeuw heb ik voor het eerst serieus de mogelijkheid verkend 
om te gaan promoveren. Ook toen betrof het de ethiek en de relatie met opvattingen over 
gezondheid. Het leven is anders gelopen. Dat weerhield mij er niet van om tegenover mijn 
vrienden, familie en zakelijke relaties dertig jaar lang te blijven volhouden dat het er ooit 
van zou komen. Tot op of voorbij de grens van het geloofwaardige. Tot ik ten langen leste 
besloot dat het hoog tijd werd dat ik eindelijk ging doen wat ik het allerleukste vind om te 
doen. En dat is lezen en schrijven. En toen kwam het er toch nog van.
Na een ronde langs een aantal potentiële promotoren heb ik indertijd gekozen voor 
prof.dr.René ten Bos. Voor een belangrijk deel omdat hij zo anders denkt dan ik en me 
dus voortdurend herinnert, ook via zijn boeken, aan wat ik geneigd ben over het hoofd te 
zien. Hij heeft me bovendien geholpen om mijn eigen neiging tot moraliseren in toom te 
houden. Het was een goede keuze en ik ben hem erg dankbaar voor de rol die hij gespeeld 
heeft. Prof.dr.Gert Westert kwam pas in beeld toen het proefschrift al vrij ver gevorderd 
was. Ik dank hem voor zowel zijn enthousiasme als zijn kritiek en zijn aansporing tot meer 
scherpte in mijn conclusies. 
Dit proefschrift was er, in elk geval qua onderwerp, niet geweest zonder prof.dr.Pauline 
Meurs. In de eerste plaats omdat zij mij indertijd de mogelijkheid bood om de Master 
Class voor zorgbestuurders van het Erasmus Centrum voor Zorgbestuur te organiseren 
en begeleiden. Die negen jaar van vele diepgaande discussies met een breed scala aan 
hoogleraren, notabelen in de zorg en niet te vergeten zo’n tweehonderd zorgbestuurders 
vormden een grote inspiratiebron. En dat gold zeker ook en misschien wel in de eerste 
plaats voor haar eigen bijdragen daaraan. Ik dank haar ook voor haar commentaar op 
eerdere versies van de eerste vijf hoofdstukken van deze dissertatie.
Daarnaast wil ik ook de vele zorgbestuurders en toezichthouders bedanken met wie ik 
over het onderwerp van dit proefschrift van gedachten heb mogen wisselen. Dat geldt in 
de eerste plaats voor de deelnemers aan de Master Class, maar ook voor de bestuurders 
en toezichthouders die ik, gedeeltelijk samen met mijn collegae bij Governance Support, 
geïnterviewd heb voor het onderzoek naar gedwongen vertrek van bestuurders, waarover 
wij dit jaar eveneens een boek zullen publiceren. En dank ook aan al die bestuurders die mij 
voortdurend vroegen hoe het stond met mijn proefschrift. Dat was èn een stimulans èn een 
goeie stok achter de deur.
Al mijn vrienden dank ik voor hun geduld met mij. Ook voor hen gold dat het jarenlang 
vragen naar de vorderingen me erg hebben geholpen om in te zien dat er ooit een einde 
zou komen aan mijn geloofwaardigheid als ik nou niet zou doorzetten. Ik breng mijn 
bevindingen graag in in de vele politieke discussies binnen mijn diverse vriendengroepen: 
de Hugogroep, de rikclub en mijn tennismaten. Als jullie maar weten dat je nu met een 
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expert te maken hebt! Ik ga ook graag de discussie aan over de ethiek van het kaarten en de 
deugden van de tennisser. Vriendschap wordt (nagenoeg) niet genoemd in dit proefschrift, 
maar is een wezenlijk en prachtig bestanddeel van de ‘oikos’, zoals prof.dr. Arjo Klamer het 
noemt (ons ‘thuis’ – zie par.5.1.).
Tot die ‘oikos’ behoren in elk geval ook mijn broers. Als er één ding is waar ik, naast de 
vreugde van de onderlinge verbondenheid, door jullie levens steeds aan herinnerd word, 
dan is het wel de kwetsbaarheid van het menselijk leven. Dat leven soms vooral overleven 
is en dat na kunnen denken over levenskunst in dat verband een grote luxe is. Het herinnert 
me ook voortdurend aan de waarde van zorgzaamheid, ook voor je eigen gezondheid maar 
toch eerst en vooral voor elkaar. Onze omgang met het overlijden van onze broer Tom vorig 
jaar toonde eens te meer aan dat ook mannen heel goed voor elkaar kunnen zorgen. En die 
kwaliteit zullen we helaas nog veel nodig hebben de komende jaren.
Lieve dochters, ik ben er ongelooflijk trots op dat jullie mij als paranimfen terzijde staan 
tijdens de promotieplechtigheid, terwijl de één (Kioa) zelf al gepromoveerd is en de ander 
(Uzume) daar nog druk mee bezig is. Een grotere vreugde bestaat er wat mij betreft in het 
leven niet dan je kinderen te zien groeien en bloeien. Ik heb jullie leven lang met volle 
teugen van jullie genoten en hoop dat dat voorrecht mij nog lang beschoren is. Ook voor 
jullie en jullie partners, Ties en Louise, geldt dat ik uit zie naar de voortzetting van onze vele, 
inspirerende tafelgesprekken over ethiek, politiek, zorgen, leven en nog duizend andere 
onderwerpen. Dat zijn nog eens ‘waarden intern aan de praxis’!
Lieve Maria, waar moet ik beginnen? Al bijna dertig jaar mijn geliefde metgezel, mijn 
spiegel en mijn ankerpunt. Waar zou ik zijn zonder jou? Er is niemand in mijn leven en ook 
nooit geweest met wie ik mij zo diep verbonden voel als met jou. Er is ook niemand van 
wie ik zo veel heb geleerd en nog steeds leer als van jou. Ondanks onze verschillen vinden 
we elkaar op de meest wezenlijke dingen altijd weer. Onze gesprekken over het leven en 
over de omgang met emoties zijn altijd inspirerend. Zo zeer zelfs dat ze me op het spoor 
hebben gezet van wat misschien een volgend boek gaat worden. Theorie, ja. Maar ik zal ook 
proberen het te praktiseren. En ik beloof je dat ik dan niet meer elk vrij moment ga zitten 
lezen. Opdat we meer tijd hebben voor elkaar. Dat staat hier nu zwart op wit.
Dankbaarheid kan, zoals prof.dr. Paul van Tongeren zo mooi heeft beschreven, ook een 
manier zijn van in het leven staan. Maar daarover meer in dit proefschrift.
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De afgelopen jaren heeft er een uitvoerige discussie plaats gevonden in de samenleving 
over het morele handelen van bestuurders in de semipublieke dienstverlening, waaronder 
de zorg. De legitimiteit van de bestuurders is ter discussie komen te staan. Ze worden 
beschouwd als representanten van de bureaucratie, waar professionals onder gebukt gaan. 
Ze worden beschuldigd van megalomaan gedrag, dat zich onder meer uit in een streven 
naar schaalvergroting, prestigieuze projecten en veel te dure gebouwen. Bovendien wordt 
hen verweten te ondernemen met publiek geld en daarbij veel te grote risico’s te nemen. 
Naar aanleiding hiervan zijn er diverse rapporten verschenen van adviescommissies en 
adviesorganen van de overheid. Daarin wordt onder meer en met name gewezen op 
het hybride karakter van deze instellingen, die zich bevinden op het snijpunt van staat, 
markt en ‘civil’ society’. Bestuurders worden daardoor geconfronteerd met verschillende 
en conflicterende waardenstelsels, waardoor hun morele kompas van slag zou raken. In 
deze studie, die zich concentreert op het bestuur van zorginstellingen, wordt deze kritiek 
nader onderzocht. De onderzoeksvraag luidt: Hoe moet de aard van het zorgbestuur in onze 
samenleving geduid worden en wat impliceert dat voor de ethiek van dat bestuur? Het betreft 
een filosofisch onderzoek.
Als vertrekpunt en contrapunt voor dit onderzoek is gekozen voor de filosofie van 
Alasdair MacIntyre. Met deze keuze ontstond een tweede onderzoeksvraag: in hoeverre 
biedt zijn filosofie een vruchtbaar referentiekader voor het ontwikkelen van een ethiek van 
het zorgbestuur? MacIntyre bekritiseert de bureaucratisering en economisering van onze 
samenleving en beschouwt deze processen als de voornaamste oorzaken van de in zijn 
ogen deplorabele staat van de moraal in onze samenleving. Managers zijn volgens hem 
de voornaamste representanten van die processen. De Verlichting beschouwt hij als een 
betreurenswaardige breuk met het verleden en hij bekritiseert met name het liberalisme 
en moderne opvattingen over ethiek als legitimaties van verwerpelijke maatschappelijke 
ontwikkelingen. Hij pleit voor een terugkeer naar de deugdethiek van Aristoteles en Aquino 
en ontwikkelde daar een eigen variant van. In die variant speelt het concept van een praxis 
en de verhouding tussen praxis en institutie een voorname rol. De praxis is in zijn ogen de 
context bij uitstek waarbinnen de deugden tot ontwikkeling kunnen komen. Het concept 
van een praxis is vooral bruikbaar voor het leven binnen kleinschalige gemeenschappen en 
voor het werk van ambachtslieden en professionals. De institutie zou de hoeder moeten 
zijn van de praxis, maar is volgens MacIntyre te veel gericht op de waarden extern aan de 
praxis, zoals status, macht en geld.
Er is de nodige kritiek mogelijk op dit concept van een praxis. Er ligt een te 
beperkte, discursieve opvatting over praktische rationaliteit aan ten grondslag, waarbij 
emotionaliteit en lichamelijkheid (‘taciete’ kennis) grotendeels buiten beeld blijven. Het 
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is gebaseerd op de veronderstelling, dat alle handelen doelgericht zou zijn. Het laat 
geen ruimte voor expressief, gestisch handelen. In zijn ogen kunnen er alleen goede 
praktijken bestaan en geen slechte, zoals slavernij of patriarchaat. Hij heeft vrijwel geen 
oog voor machtsprocessen, die spelen binnen een praxis, zoals in de geneeskunde. 
Daarnaast is ook het onderscheid tussen praxis en institutie discutabel. Hij presenteert 
het als een onlosmakelijke twee-eenheid. Maar MacIntyres voorbeelden van instituties 
zijn vrijwel zonder uitzondering bureaucratieën. En die hield hij nu juist verantwoordelijk 
voor een groot deel van onze moderne morele malaise. Bovendien heeft het creëren en 
instandhouden van een institutie volgens hem zelf ook alle kenmerken van een praxis. Op 
grond daarvan beschouwen veel van MacIntyres navolgers management eveneens als 
een praxis. Maar in MacIntyres opvatting is een praxis een waardengemeenschap, waar 
door gelijken wordt nagedacht en gedebatteerd over en gewerkt aan de realisatie van de 
substantiële doelen van de praxis. En MacIntyres kritiek op management heeft nou juist 
betrekking op haar manipulatieve en instrumentele karakter.
In dat verband bekritiseert hij ook Weber, wiens theorie over bronnen van autoriteit 
hij beschouwt als legitimatie van het bureaucratiseringsproces. Hij maakt daarbij echter 
geen onderscheid tussen twee zeer verschillende opvattingen over management en het 
functioneren van bureaucratieën. In de ene variant daarvan, waar Weber toe behoort, 
worden functionarissen als ambtsdragers gezien, die de waarden uitdragen van de institutie, 
waar zij deel van uitmaken. Instituties worden geïnspireerd door de substantiële rationaliteit 
van de stichters van de institutie. Ik noem dit de gestische benadering. In de andere variant, 
die teruggaat op het ‘wetenschappelijk management’ van Taylor, worden functionarissen 
gezien als radertjes binnen een machine en medewerkers als te exploiteren hulpbronnen. 
Hier is louter sprake van instrumentele rationaliteit. Deze benadering, waarin het idee van 
maakbaarheid van organisaties centraal staat, noem ik de poietische benadering. In beide 
varianten is er sprake van een vermenging van persoon en functionaris. MacIntyres ethiek 
is een ethiek van de persoon (als beoefenaar van een praxis), maar hij besteed geen enkele 
aandacht aan het concept van leiderschap, dat altijd verbonden is met de persoon. In de 
poietische benadering wordt dit concept gebruikt om de persoon te koloniseren. In de 
gestische benadering stelt de persoon zich dienstbaar op ten opzichte van de institutie, 
maar blijft ook als persoon aanwezig. De persoon, met haar eigen substantiële rationaliteit, 
schijnt altijd door de functionaris heen. Op alle niveaus in de bureaucratie en niet alleen, 
zoals Weber stelt, in de top daarvan.
MacIntyres andere lijn van maatschappijkritiek betreft de dominantie van de markt 
in de moderne samenleving en de daarmee samenhangende moraal. Een dominantie 
die wordt gefaciliteerd door de staat. Beiden zijn in zijn ogen los van en tegenover de 
samenleving komen te staan. Zo is de gangbare driedeling ontstaan van markt, staat en 
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‘civil society1’, waarbij de laatste in de verdrukking is geraakt. De vraag is of deze driedeling 
onoverkomelijk is of dat een herinbedding van staat en markt in de samenleving tot de 
mogelijkheden behoort. De status quo van deze driedeling wordt gelegitimeerd door 
het liberalisme en de economische wetenschap. Het liberalisme stelt de vrijheid van het 
zogenaamde autonome individu centraal en verwijst het debat over het goede leven naar 
de privésfeer. Herinbedding vereist, dat de vraag naar het goede leven weer centraal komt 
te staan in het politieke debat in plaats van de technocratische opvatting over de staat, die 
nu dominant is. Het denken over de civil society is gebaseerd op de idealen van democratie 
en gemeenschapsvorming. Deze idealen zouden, behalve binnen de civil society en de 
staat, ook vorm kunnen krijgen binnen het domein van de markt, waar nu een poietische 
opvatting van management domineert in dienst van de aandeelhouders. Bedrijven kunnen 
bovendien alleen functioneren dankzij een mandaat van de samenleving en dankzij het 
gedeelde culturele en natuurlijke erfgoed, waar zij uit putten. Zo bezien zou er veel minder 
spanning hoeven te bestaan tussen de waardenstelsels van staat, markt en civil society dan 
doorgaans wordt aangenomen. En op die manier hoeft het morele kompas van bestuurders 
van hybride organisaties, zoals zorginstellingen, ook niet van slag te raken.
De vraag naar de bijdrage aan de samenleving van instellingen voor gezondheidszorg 
vereist een antwoord op de vraag wat goed zorgen voor de gezondheid inhoudt. Dat 
is geen technische vraag. Achter het begrip gezondheid gaan opvattingen schuil over 
het goede leven. De pleitbezorgers van de deugdethiek, zoals MacIntyre, geven daar 
andere antwoorden op dan de filosofen van de levenskunst, die zich met name laten 
inspireren door Nietzsche en Foucault. In het laatste geval staat de zorg voor het zelf 
centraal. In de zorgethiek staat die zelfzorg naast de zorg voor anderen (waar zij veruit de 
meeste nadruk op legt) en de zorg voor de wereld om ons heen, zoals ons leefmilieu. De 
zorgethiek benadrukt ook veel meer dan andere vormen van ethiek de kwetsbaarheid en 
behoeftigheid van mensen. De politieke variant van de zorgethiek stelt ook de ongelijke 
verdeling van zorgtaken in de wereld aan de kaak en pleit voor een samenleving, waarin 
zorgzaamheid voor jezelf, anderen en de wereld om ons heen de centrale waarde is. De 
zorgsector maakt daar dan dus slechts een klein onderdeel van uit. Daarmee zou ook een 
belangrijk deel van de verschillen in waardeoriëntaties tussen staat, markt en civil society 
verdwijnen. Net als voor management en politiek geldt echter ook voor de zorg, dat de 
poietische benadering (van het behandelen) de gestische benadering (van het er zijn voor 
naasten) is gaan overwoekeren. Management en geneeskunde zijn daarin een gelukkig 
huwelijk met elkaar aan gegaan. Die gestische benadering geldt overigens niet alleen voor 
de zorg voor anderen, maar is ook een manier van in het leven staan en een manier van ons 
verhouden tot ons erfgoed en tot de natuur, waar wij deel van uit maken.
1 In verband met de leesbaarheid staat de term ‘civil society’ verder niet meer tussen aanhalingstekens en ook niet 
cursief gedrukt.
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Zorgbestuurders zouden zichzelf dus primair moeten zien als ambtsdragers, die 
dienstbaar zijn aan de institutie, waar zij leiding aan geven. De belangrijkste waarden 
van die institutie zouden de waarden moeten zijn, die intern zijn aan de praktijken, die 
centraal staan in die institutie, en niet de waarden, die daar extern aan zijn, zoals status, 
macht en geld. Voor een levende praxis geldt, dat die waarden altijd onderwerp van debat 
zullen zijn en ook moeten zijn. Dat is enerzijds een intern debat tussen de beoefenaren 
van de centrale praktijken binnen de institutie en binnen die professies en anderzijds 
ook een publiek debat. Zorgbestuurders vervullen een belangrijke regisserende en 
mediërende rol in dat debat en zullen daar ook vaak positie in moeten kiezen. Al was het 
maar omdat ook onder professionals de waarden extern aan de praxis de waarden intern 
aan die praxis gemakkelijk kunnen gaan domineren. Wanneer in dat debat een visie op 
de zorgzame samenleving, zoals hier uitgewerkt, als uitgangspunt wordt gekozen, dan 
kan daarmee de tegenstelling tussen de waardeoriëntaties van staat, markt en civil society 
in belangrijke mate worden overstegen. Dat neemt niet weg, dat zorgbestuurders veel 
meer dan nu gebeurt een bijdrage zouden kunnen leveren aan de vormgeving van de 
idealen van democratie en gemeenschapsvorming, die centraal staan in het het denken 
over de civil society. Zorgbestuurders zijn dus primair ambtsdragers. En het is dus eerder 
het ambt dat de persoon inspireert dan andersom. Maar omdat de persoon altijd door de 
functionaris heen schijnt is naast een ethiek van het ambt ook een ethiek van de persoon 
gewenst. In de deugdethiek vereist dat dus ook karaktervorming. Naast de kardinale 
deugden zijn dienstbaarheid, bescheidenheid en zorgzaamheid daarbij dan belangrijke 
nastrevenswaardige deugden.
Daarmee is een antwoord gegeven op de eerste onderzoeksvraag naar de duiding van 
het zorgbestuur en de consequenties voor een ethiek van dat bestuur. De filosofie van 
MacIntyre is daarbij zowel wat zijn opvattingen over ethiek als wat zijn maatschappijkritiek 
betreft inderdaad een vruchtbaar vertrek- en contrapunt gebleken. En met die conclusie is 
ook de tweede vraag beantwoord.
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Summary
In the past few years, there has been much discussion about the moral actions of executive 
board members in the semi-public sector, including the health care sector, throughout 
society. Often it is the legitimacy of these board members which comes under discussion. 
They are seen as representatives of bureaucracy under whom professionals become 
weighed down. They are accused of “megalomaniac behaviour” which, amongst other 
things, shows itself in a striving towards enlargement of scale, prestigious projects and 
extremely expensive buildings. They are also accused of acting like entrepreneurs, taking 
great risks with public money. As a result of this phenomenon, government advisory 
bodies and committees have produced a number of reports. Amongst other things, 
these reports specifically underline the hybrid character of these organisations, which are 
positioned at the intersection between state, market and civil society. Board members are 
therefore confronted with different and conflicting value systems, which seems to upset 
their moral compass. In this study, which concentrates on the executive board members of 
organisations for health care delivery, this criticism is investigated. The research question is: 
How should the character of health care administration be interpreted and what does this imply 
for this administration’s ethics? This study is a philosophical one. 
Specifically, the philosophy of Alasdair MacIntyre has been chosen both as the starting 
point of and the counterpoint to this study. As a consequence of this choice, a second 
research question quite naturally arises - namely: To what extent does MacIntyre’s philosophy 
offer a fruitful frame of reference for the development of the ethics of health care administration? 
MacIntyre criticizes the bureaucratisation and economisation of our society which he 
considers to be the most important causes of the deplorable state of morality in our 
society. And according to MacIntyre managers are the most important representatives of 
these processes. He considers the Enlightenment as a regrettable breach with the past and 
he particularly criticises liberalism and modern ideas about ethics as the legitimisation of 
objectionable social developments. Instead, he pleads for a return to the virtue ethics of 
Aristotle and Aquino and has developed his own variation of these ideas. In his philosophy 
the concept of a practice and the relationship between practice and institution play an 
important role. It is MacIntyre’s view that practice is the pre-eminent context within which 
virtues develop. The concept of a practice is especially useful for small-scale communities 
and the work of craftsmen and professionals. The institution should be the guardian of the 
practice but according to MacIntyre it is often more concerned with goods external to the 
practice, such as status, power and money.
There is considerable criticism possible about this concept of practice. Based on a 
rather limited, discursive view of practical rationality, emotionality and physicality (‘tacit 
knowledge’) are for the most part left out of the picture. The supposition is that all actions 
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are goal-directed leaving no room for expressive, ‘gestic’ action. In MacIntyre’s view, there are 
only good practices and no evil ones such as slavery or patriarchy. He barely recognises the 
processes of power-play within, for instance, medicine. The distinction between practice 
and institution is also debatable. He presents it as an indissoluble dichotomy. But almost 
without exception, Macintyre’s examples of institutions are bureaucracies and it is precisely 
these that he holds responsible for our modern moral malaise. Moreover, he suggests that 
the creation and maintenance of an institution itself has all the characteristics of a practice. 
On this basis, many of Macintyre’s followers likewise consider management to be a practice. 
But in Macintyre’s view a practice is a community with shared values in which equals 
think and debate about the realisation of the substantial goals of the practice alongside 
working towards those goals. Macintyre’s criticism of management specifically concerns its 
manipulative and instrumental character.
In this respect MacIntyre also criticizes Weber, whose theory of the sources of authority 
he considers as a legitimisation of the process of bureaucratisation. However, in doing so he 
does not make a distinction between two very different views about management and the 
functioning of bureaucracies. The one variant, to which Weber belongs, views functionaries 
as office holders, who carry out and propagate the values of the institution to which they 
belong:  institutions which are inspired by the fundamental rationality of the founders of the 
institution. I call this the ‘gestic’ approach. The other variant, which is based on the ‘scientific 
management’ of Taylor, views functionaries as cogs in a machine and employees as human 
resources to be exploited. This is a case of pure instrumental rationality. This approach, in 
which the idea of manufacturability of organisations is central, I call the ‘poietic’ approach. In 
both variants there is a blending of the person with the functionary. Macintyre’s ethic is an 
ethic of the person (as practitioner), but he pays no attention to the concept of leadership, 
which is also always connected to the person. Within the poietic approach this concept is 
used to colonize the person. Within the gestic approach the person presents him- or herself 
as being in service to the institution while remaining present as a person. The person with 
his or her substantive rationality always stays visible behind the functionary. At all levels in 
the bureaucracy and not only, as Weber believes, at the top level.
Macintyre’s other line of criticism of society has to do with the dominance of the market 
in the modern society and the morality associated with it; that is a dominance facilitated 
by the state. In his view, both have become disconnected from and even pitted against 
society. This has resulted in the recognised threefold division between market, state and 
civil society, the last of which is now subject to considerable strain. The question is whether 
this threefold division is unavoidable or whether a re-embedding of state and market is in 
fact possible. The status quo of this three-way division is legitimised by liberalism and the 
science of economics. Liberalism puts the freedom of the so-called autonomous individual 
centre stage and refers the debate about the good life to the private sphere. Re-embedding 
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demands that the quest for the good life becomes central to the political debate again 
replacing the technocratic state view which is now dominant. The thinking about civil society 
is based on the ideals of democracy and community building. These ideals should not only 
be given form within civil society and the state, but also in the domain of the market, where 
a poietic view of management in the service of the shareholders now dominates. Moreover, 
businesses can only function with a mandate from society and thanks to the shared cultural 
and natural heritage from which they draw their resources. Viewed this way there would be 
far less tension between the value systems of state, market and civil society then currently 
exists. Furthermore, the moral compass of administrators of hybrid organisations, such as 
health care delivery organisations, need not become disoriented.
The question of the contribution of health care delivery organisations to society requires 
an answer to the question: what is meant by good care for health? This is not a technical 
question. Behind the concept of ‘good health’ hides the concept of the ‘good life’. Advocates 
of virtue ethics, such as MacIntyre, give a different answer from philosophers of the art of 
living, who are particularly inspired by Nietzsche and Foucault. In the latter case, care for 
the self is central. In care ethics, that care for the self exists alongside care for others (on 
which it puts by far the most emphasis) and care for the world around us, including the 
natural environment. Care ethics also puts much more emphasis on the vulnerability and 
neediness of humans then other forms of ethics. The political variant of care ethics criticises 
the uneven distribution of care work in the world while advocating a society in which care 
for ourselves, for others and the world around is of central value. The health care sector 
would then only provide a small part of that care. Thus, an important part of the differences 
in value orientations between state, market and civil society will disappear. But what 
applies to management and politics also applies to health care i.e. the poietic orientation 
(of treatment) has overgrown the gestic approach (of being there for fellow creatures). In 
this management and medicine are happily married together. That gestic approach does 
not by the way only apply to the care of others but is also a way of being in the world and 
a way of relating ourselves to our cultural heritage and the natural environment of which 
we are a part.
So, board members of health care organisations should see themselves first and foremost 
as officials serving the institution for which they work. The institution’s most important 
values or goods, as MacIntyre calls them, should be its own specific internal goods, 
central to the institution itself, and not external goods such as status, money and power. 
In a living practice those goods would and should always be subject to debate; between 
the practitioners of the practices central to the institution and within their professions on 
the one hand and on the other hand also a public debate. Board members of health care 
organisations play an important role in directing and mediating that debate while also 
having to choose their position within it. If only because even among professionals the 
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goods external to the practice could easily come to dominate the goods internal to that 
practice. If in that debate a vision about the caring society, as developed here, is chosen 
as a starting point, the contradictions between the value orientations of state, market and 
civil society can be transcended to a certain extent. Having said that, those same board 
members could do much more then is currently being done to contribute to the ideals 
of democracy and community building which are central to the thinking about the civil 
society. Board members of health care organisations are first and foremost office holders. 
And it is the office that inspires the person rather than the other way around. But because 
the person always exists alongside the functionary it is desirable to consider the ethics of 
the person in addition to the ethics of the office. In virtue ethics this requires character 
formation. Alongside the cardinal virtues, being of service, humility and caring are then 
worth pursuing.
Thus, an answer is suggested to the first research question about the interpretation 
of the character of health care administration and the consequences for an ethic for that 
administration. Moreover, as part of that process, MacIntyre’s philosophy has proved a 
fruitful starting point as well as counterpoint both in his views of ethics and his criticism of 
society. Which is an answer to the second research question. 
De onderzoeksvraag: 
wat is een goede zorgbestuurder?
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1.1. Zoektocht van bestuurders naar moreel fundament
Het Erasmus Centrum voor Zorgbestuur van de Erasmus Universiteit Rotterdam organiseert 
sinds halverwege de jaren negentig van de vorige eeuw een jaarlijks scholingsprogramma 
voor bestuurders van zorginstellingen, de zogenaamde Master Class. Ik heb dit programma 
negen keer georganiseerd en begeleid. In deze Master Class reflecteren bestuurders van 
ziekenhuizen, GGZ-instellingen, organisaties voor verpleging en verzorging, thuiszorg, 
gehandicaptenzorg, jeugdzorg en andere zorgaanbieders op hun functioneren als 
bestuurder. Dat functioneren wordt medebepaald door de organisatie van de zorg in 
Nederland: zorg, die vrijwel altijd wordt geleverd door private, not for profit organisaties, 
die min of meer functioneren als ondernemingen in een min of meer als markt 
functionerend stelsel, dat tegelijkertijd sterk door de overheid gestuurd wordt. Dat dwingt 
bestuurders positie te kiezen in het morele debat over rol en positie van zorginstellingen 
in de samenleving: zijn het instellingen voor publieke dienstverlening, op winst gerichte 
ondernemingen, een combinatie van beide of nog iets anders? De dilemma’s en paradoxen, 
die uit deze tegenstellingen voortvloeien, waren de aanleiding voor het centrale motto van 
de Master Class: ‘to be a master of paradox’. 
Het motto is ontleend aan ‘The empty raincoat’ van Charles Handy (Handy, 1994), waarin 
hij onder meer de paradox beschrijft, dat mensen enerzijds als functionaris in een systeem 
dienen te functioneren, maar anderzijds ook mensen van vlees en bloed zijn, die zich 
aan dat systeem onttrekken. Beide zijn gewenst, maar de combinatie levert spanning op. 
Naar aanleiding van het zien van een bronzen sculptuur van een lege regenjas schrijft hij: 
‘Het lag niet in onze bestemming om lege regenjassen te worden, naamloze nummers op een 
loonlijst, functiebekleders, het ruwe materiaal van economie of sociologie, statistiek in een of 
ander overheidsrapport. Als dat de prijs zou moeten zijn, dan is economische vooruitgang een 
loze belofte. Er moet meer zijn in het leven dan een radertje te zijn in andermans machine, die 
God weet waarheen dendert. De uitdaging moet zijn te bewijzen dat de paradox gemanaged 
kan worden en dat we, ieder van ons, een lege regenjas kunnen vullen’2. (Handy, 1994, 1). 
Handy ontleent de term ‘a master of paradox’ overigens aan Charles Hampden-Turner, die 
deze gebruikt voor zijn beschrijving voor de zijns inziens onvermijdelijke dilemma’s, waar 
managers in organisaties voor gesteld worden (Handy, 1994, 38).
In de Master Class worden op allerlei manieren dilemma’s en paradoxen verkend. De 
deelnemers krijgen onder meer de opdracht om allemaal een keer een presentatie te 
verzorgen over “een moment van de waarheid in hun loopbaan als bestuurder en wat dat 
impliceerde voor de herijking van hun morele kompas”. Met ‘een moment van de waarheid’ 
wordt een moment bedoeld, waarop iemands centrale, meest gekoesterde waarden in het 
2 Alle vertalingen van citaten van Engels- of Duitstalige literatuur zijn van mijn hand, tenzij ik citeer uit bestaande 
Nederlandse vertalingen (zie daarvoor de literatuurlijst).
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geding zijn. De vraag is dan in hoeverre iemand onder de druk van moeilijke omstandigheden 
trouw is aan die waarden en hoe iemand omgaat met een eventueel conflict tussen 
verschillende belangrijke waarden. De term ‘herijking’ verwijst naar de aanname, dat het 
omgaan met een moment van de waarheid kan leiden tot een herbevestiging en daarmee 
versterking van bepaalde waarden of juist tot een verschuiving in het relatieve gewicht, dat 
een bestuurder aan de eigen waarden toekent. Er wordt daarmee ook vanuit gegaan, dat het 
doormaken van een moment van de waarheid vormend is voor de eigen persoonlijkheid, 
ongeacht of de situatie naar het eigen oordeel tot een goed einde werd gebracht of niet. 
De opdracht is eveneens gebaseerd op de aanname, dat elke bestuurder wel eens 
zo’n moment van de waarheid heeft meegemaakt. Dat is niet helemaal correct. Ruwweg 
vijf tot tien procent van de deelnemende bestuurders, die gedurende mijn negen jaar 
als moderator deze opdracht hebben gekregen, geeft te kennen nooit zo’n moment van 
de waarheid te hebben meegemaakt. Dat wil niet zeggen, dat ze nooit voor uitdagende, 
complexe problemen zijn gesteld. Maar deze bestuurders hebben daarbij nooit de ervaring 
gehad, dat hun centrale waarden in het geding waren. De rest dus wel. De kwesties zijn heel 
uiteenlopend: conflicten binnen de Raad van Bestuur of met de Raad van Toezicht, fraude, 
vals spel tijdens fusies, arbeidsconflicten, ruzies in de medische staf, ernstige schade aan 
patiënten door medische of organisatorische fouten, problemen met ondernemingsraden 
en vakbonden, onder vuur liggen van de media en soms dit alles tegelijkertijd. Niet zelden 
worden deze kwesties breed uitgemeten in de media en de politiek of dreigen dat te zullen 
worden. De verhalen hierover volgen vaak een vast dramatisch patroon: een schets van de 
context, een zich ontwikkelende kwestie, het acteren van de protagonist, het moment van 
de waarheid, het dilemma, de morele keuze(s) en de afwikkeling; soms in een cyclus van 
meerdere keren achtereen binnen één centrale kwestie. Het is vrijwel altijd een verhaal. Het 
is ook opvallend hoe goed de betrokkene zich doorgaans, soms vele jaren later, nog de 
chronologie, tot op de dag en de tijd nauwkeurig, van de gebeurtenissen herinnert. 
De mooiste verhalen doen denken aan de ‘reis van de held’ van Joseph Campbell: de 
held, die een beproeving moet ondergaan en daar gelouterd uit komt (Campbell, 1990). 
Meestal lopen deze verhalen inderdaad goed af en komt men er min of meer gelouterd uit, 
maar dat komt vermoedelijk omdat men in zo’n groep van medebestuurders het echte falen 
niet durft te bespreken. Of dat degenen die falen, hun baan kwijt zijn en dus ook niet in zo’n 
scholingsprogramma terecht komen. Regelmatig zijn het kwesties, waarbij de betrokkenen 
een keuze moeten maken, die inderdaad het risico inhoudt, dat ze hun baan kwijtraken. Of 
publiekelijk aan de schandpaal worden genageld. Soms gebeurt dat ook. De keuzes gaan 
dan ook vaak met veel emoties en slapeloze nachten gepaard. Vaak zijn deze momenten 
van de waarheid inderdaad ook vormend voor de persoon van de bestuurder: het morele 
kompas wordt opnieuw geijkt. In de nabespreking gaat het altijd om twee aspecten: heeft 
de betrokkene het goed gedaan en heeft de betrokkene ook het goede gedaan? Onder de 
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collegae weegt het zwaar of men de kwestie bestuurlijk correct en handig heeft aangepakt. 
Volgens de onuitgesproken ‘regelen der kunst’. Zijn er geen domme, procedurele fouten 
gemaakt? Is het machtsspel handig gespeeld? Is het krachtenveld juist ingeschat? Daarnaast 
speelt de morele afweging: was dit de juiste keuze? Woog hier het zwaarst wat het zwaarst 
hoort te wegen? Is recht gedaan? Was dat proportioneel? Heeft de betrokkene voldoende 
moed betracht? Kan de betrokkene zichzelf recht in de ogen blijven kijken? Is hier niet 
gesjoemeld met de eigen waarden? Zijn er geen essentiële waarden over het hoofd gezien?
Een aanname in de opdracht is dat alle bestuurders een ‘moreel kompas’ hebben. Dat is 
natuurlijk juist in die zin, dat alle bestuurders een verzameling waarden en normen hebben, 
waar ze op terug vallen bij de beoordeling van hun eigen gedrag als bestuurder en het 
gedrag van anderen. Wat echter ook opvalt bij deze en andere opdrachten in hetzelfde 
programma is hoe moeilijk bestuurders het vinden om deze te verwoorden en om 
ordening aan te brengen in die verzameling van waarden en normen. De metafoor van het 
morele kompas suggereert, dat er zoiets bestaat als een goed geordende verzameling van 
waarden, waarbij een gevoelige, morele naald na wat heen en weer gebibber precies bij het 
morele noorden uitkomt. Als bestuurders echter gevraagd wordt naar hun morele kompas, 
dan levert dat meestal – vaak na lang nadenken- een lijstje van centrale waarden op, dat 
er voor iedereen weer anders uit ziet: rechtvaardigheid, betrokkenheid, authenticiteit, 
integriteit en dergelijke. Vaak wordt daarbij verwezen naar de waarden, die men mee heeft 
gekregen in de opvoeding. Vrijwel altijd ontbreekt het aan een duidelijke ordening. Eerder 
een verzameling naalden dan één kompas. Of een heel dashboard met kompassen zonder 
duidelijke onderlinge samenhang. Ook in de reflectie op de momenten van de waarheid 
blijkt het vaak lastig om helder aan te geven welke waarden er nou precies in het geding 
waren. Vaak is het een zoektocht naar explicitering van een onderbuikgevoel. Soms gaat 
die zoektocht door tot lang nadat de kwestie al is afgesloten. Het kompas moet in zekere 
zin gedeeltelijk nog ontdekt worden. Zorgbestuurders wijken hierin vermoedelijk overigens 
niet af van de meeste anderen in onze samenleving.
Diezelfde moeite om grip te krijgen op het eigen ‘morele kompas’ blijkt in de 
onderlinge discussies. Het ontbreekt in de regel niet aan morele overtuigingen en de 
bereidheid om stelling te nemen. Men heeft in de regel wel duidelijke opvattingen over 
bijvoorbeeld een rechtvaardige verdeling van zorg, de waarde van marktwerking in de 
publieke dienstverlening, de omgang met het levenseinde of het belang van zelfzorg of 
mantelzorg versus geïnstitutionaliseerde zorg. Datzelfde geldt voor opvattingen over de 
eigen rol als bestuurder, intern zowel als extern. De moeite lijkt voor een deel te schuilen in 
de dilemma’s, die aanleiding waren voor het motto ‘to be a master of paradox’: meer winst 
versus betere zorg, ondernemerschap of uitvoerder van overheidsbeleid, leider of dienaar 
zijn, volgend of sturend, en dergelijke. Dus daar waar waarden, die men allebei hoog acht, 
met elkaar botsen (zie ook: Badaracco, 2003). Maar ook in deze discussies blijkt het steeds 
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weer moeilijk om de eigen waarden onder woorden te brengen en ook helder te hebben 
op welke uitgangspunten of veronderstellingen deze gebaseerd zijn. Het lijkt erop, dat er 
wel sprake is van een verzameling opvattingen, maar dat het voor de betrokkene zelf vaak 
onduidelijk is hoe deze zich onderling tot elkaar verhouden. 
Dat roept de vraag op of die ordening en samenhang er misschien wel zijn, maar 
dat de moeilijkheid schuilt in de explicitering daarvan. Ongetwijfeld is dat expliciteren 
lastig. Ethiek wordt ook wel gezien als een poging tot explicitering van morele intuïties. 
Maar het is ook de vraag of die ordening en samenhang, zo niet als bewust dan toch als 
onbewust referentiekader, wel bestaan. Het zou ook kunnen, om in de metafoor te blijven, 
dat er inderdaad sprake is van een heel dashboard met kompassen, die ook nog eens uit 
verschillende fabrieken komen, misschien ook wel gebaseerd op verschillende technieken 
en natuurkundige concepten en die onderling helemaal niet geijkt zijn en dat misschien 
ook helemaal niet kunnen zijn. Dat lijkt sterk op wat Alasdair MacIntyre beweert in zijn 
hoofdwerk ‘After Virtue’ over de staat van het morele debat in onze samenleving. Het is ook 
een van de redenen, dat zijn filosofie als vertrekpunt is gekozen voor de onderhavige studie. 
MacIntyre stelt, dat het debat zich kenmerkt door het gebruik van allerlei concepten en 
typen argumenten, die afkomstig zijn uit verschillende, onderling strijdige stromingen in het 
westerse denken over ethiek, zonder dat men zich van die tegenstrijdigheid bewust is en 
meestal zonder idee van de inbedding van die concepten in een bepaalde ethische traditie. 
Volgens hem verkeert ‘de taal van de moraliteit’ in de westerse samenlevingen in ‘ernstige 
wanorde’ (MacIntyre, 1984, 2). We zullen onderzoeken in hoeverre die bewering terecht is.
Tegelijkertijd bleek in de jaarlijkse scholingsprogramma’s voor zorgbestuurders elke 
keer weer, dat bestuurders een grote behoefte hebben aan verheldering van de morele 
vraagstukken, waar zij zich in hun werk als bestuurder doorlopend voor gesteld zien. Dat 
geldt voor vragen inzake de positionering van de organisatie in de samenleving en hoe 
om te gaan met het spanningsveld tussen staat, markt en civil society. Maar ook voor 
hun opvattingen over zorg en hoe die zich dient te verhouden tot bedrijfseconomische 
argumenten. En voor het spanningsveld tussen vertrouwen en wantrouwen en hoe dit zich 
vertaalt in de inrichting van de organisatie, het vorm geven van de bedrijfsprocessen en 
de omgang met toezichthouders. Het betreft ook hun eigen rol in de organisatie en in de 
samenleving, uiteraard niet alleen tijdens die zogenaamde momenten van de waarheid, 
maar doorlopend. Het leiderschap, dat van hen verwacht wordt, kan niet anders dan sterk 
moreel geladen zijn. Het uitdragen van een visie impliceert morele keuzes. Ik kan niet anders 
zeggen, dan dat ik in elke groep van bestuurders opnieuw weer een grote gretigheid heb 
ervaren om zich te verdiepen in de morele vragen, waar zij voor gesteld worden. Dat heb 
ik altijd opgevat als een zoektocht naar verheldering van wat er aan de orde is bij allerlei 
dilemma’s en paradoxen in het besturen en een poging om daarin meer houvast te vinden 
in een duidelijk fundament voor de eigen morele keuzes. Die zoektocht van bestuurders 
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vormde de directe aanleiding voor deze studie, die eveneens een zoektocht is. Dit is mijn 
eigen poging om (een vorm van) orde te scheppen in het debat over de ethiek van het 
besturen van een zorginstelling. Als bijdrage in het debat en in de hoop, dat ook anderen er 
hun voordeel mee kunnen doen.
1.2. Maatschappelijke debat over goed zorgbestuur
De tweede aanleiding voor deze studie is het maatschappelijke debat over goed 
zorgbestuur. Dit debat maakt onderdeel uit van een veel breder debat over de rol van 
management in organisaties en de verhouding met professionals. Enerzijds wordt een 
managementfunctie gezien als iets prestigieus en prolifereert ook het aantal functies, 
waar de titel van manager op wordt geplakt. Anderzijds staat management in een kwaad 
daglicht en worden managers gezien als degenen, die ervoor zorgen of er minstens aan 
mee werken, dat de bureaucratie het werk van professionals overwoekert en in een keurslijf 
perst. En wat het topmanagement in instellingen en bedrijven in het algemeen en van het 
bestuur van organisaties in de (semi-)publieke sector in het bijzonder betreft, komt daar de 
discussie overheen met betrekking tot de hoogte van de beloning. Topmanagers worden 
gezien als graaiers, die zichzelf verrijken over de hoofden van het voetvolk heen. Dat debat 
heeft voor wat de (semi)publieke sector betreft geleid tot wettelijke maatregelen om de 
hoogte van de beloningen te beperken. Met als bovengrens het salaris van de minister-
president. Maar het debat over de rol van bestuurders in zowel het bedrijfsleven als de 
(semi)publieke sector gaat daarnaast al een aantal jaren ook over andere veronderstelde 
ondeugden dan hebberigheid: ijdelheid, grootheidswaan, machtswellust, overmoed. 
Enkele voorbeelden uit de semipublieke sector. Woningcorporatie Vestia, onder leiding 
van een in de sector gevierd bestuurder, die met publieke middelen voor 23 miljard 
euro handelt in derivaten en daaraan in de nasleep van de kredietcrisis van 2008 zonder 
omvangrijke steun van de ‘concullega’s’ failliet zou zijn gegaan. Een bestuurder van een 
andere woningcorporatie, Rochdale, die op kosten van de zaak in een Maserati reed (voor 
8400,- euro per maand) en vervolgens vervolgd werd wegens fraude en zelfverrijking en 
zelfs in de rechtszaal geen enkele blijk gaf van schaamte of schuldgevoel en inmiddels 
veroordeeld is tot een gevangenisstraf. Scholenkoepel Amarantis, die aan wanbeleid ten 
onder is gegaan en waarvan de bestuurders ‘leefden als zonnekoningen’3. Philadelphia, 
een grote instelling voor gehandicaptenzorg, die in financiële problemen komt door de 
aanschaf van luxueus vastgoed, waaronder een kasteel. Meavita, een zeer grote instelling 
voor verpleging, verzorging en thuiszorg, die in grote problemen komt na een reeks van 
3 Samenvatting door de Volkskrant (14-2-13) van de conclusies van de onderzoekscommissie onder leiding van Femke 
Halsema.
30
Hoofdstuk 1
veel te snelle en te weinig doordachte fusies en verwaarlozing van de bedrijfsvoering en 
die uiteindelijk wordt opgesplitst. In een lange reeks van schandalen rondom ziekenhuizen 
zijn het niet de eerder genoemde ondeugden van bestuurders, die centraal staan, maar 
hun falen om voldoende grip te krijgen op de kwaliteit van het zorgproces; met onnodige 
sterfte onder patiënten als gevolg. Dat betrof onder veel meer de Klebsiella-bacterie in 
het Maasstadziekenhuis, de disfunctionerende neuroloog in Medisch Spectrum Twente, 
de bariatrie in het Scheperziekenhuis, de cardiologie in het (voormalige) Ruwaard van 
Putten ziekenhuis en de longgeneeskunde in het VUmc. In alle genoemde gevallen zijn er 
een of meerdere uitgebreide, door externe commissies of officiële instanties opgestelde 
onderzoeksrapporten beschikbaar.
Naar aanleiding hiervan stelt het kabinet in 2013 de ‘Commissie Maatschappelijk 
verantwoord bestuur en toezicht in semipublieke sectoren’ in, kortweg genoemd de 
Commissie Behoorlijk Bestuur, onder leiding van oud GroenLinks-leider Femke Halsema. 
Deze commissie krijgt de opdracht om gedragsregels op te stellen voor het professioneel 
en ethisch verantwoord handelen van bestuurders en interne toezichthouders in de 
semipublieke sectoren en het kabinet te adviseren over haar rol daarin. In zijn brief aan de 
Tweede Kamer van 15 mei 2013 over deze commissie stelt de minister van Economische 
Zaken, Henk Kamp: ‘In een aantal gevallen lijkt het bestuurders en toezichthouders in kwestie te 
hebben ontbroken aan een moreel kompas. Werken in het maatschappelijk belang brengt een 
morele verantwoordelijkheid met zich mee’. De commissie vat haar taak ruim op en maakt in 
haar eindrapport, ‘Een goed gesprek’ (Commissie Behoorlijk Bestuur, 2013) ook een analyse 
van de maatschappelijke context, waarin goed bestuur in de semipublieke sector gestalte 
moet krijgen. Zonder iets af te willen doen aan notoire gevallen van fraude en zelfverrijking 
stelt ze, dat ‘bestuurders verstrikt raken in de uiteenlopende eisen, die aan hen worden gesteld. 
Ze staan voor morele dilemma’s omdat ze moeten kiezen tussen de waarden van de markt, de 
overheid, de maatschappij en hun beroepsgroep; ze worden geacht bedrijfsmatig te werken en 
tegelijk de publieke belangen te dienen.’ (Commissie Behoorlijk Bestuur, 5). Ze constateert 
drie weeffouten. In de eerste plaats worden semipublieke organisaties geacht publieke 
diensten te leveren, terwijl de politiek onvoldoende duidelijk heeft gedefinieerd wat 
het publieke belang is. Met als gevolg ‘een kakafonie van waarden’ (pag. 10). De tweede 
weeffout heeft volgens de commissie betrekking op de uitvoering van de publieke taken. 
De eisen zijn sterk toegenomen (‘doe meer, voor minder geld, en maak nooit fouten’, pag. 
11), terwijl tegelijkertijd ook de complexiteit van de omgeving is toegenomen. De derde 
weeffout betreft de onduidelijkheid in de verdeling van de verantwoordelijkheid: tussen de 
diverse toezichthouders (intern en extern toezicht en de minister), tussen bestuurders en 
professionals en tussen instellingen en de burger (die in de omschrijving van de commissie 
eigenaar zijn van de publieke en semipublieke sfeer). Naast deze weeffouten in de inrichting 
van de semipublieke sector is de tweede barrière, die goed bestuur in de sector volgens de 
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commissie in de weg staat, ‘de feilbaarheid van het menselijk handelen in het algemeen’ (pag. 7). 
Ze benadrukt, dat bestuurders hun gezag ontlenen aan hun dienstbaarheid aan het publieke 
belang en dat dat een grote verantwoordelijkheid met zich mee brengt. Ze constateert, dat 
ongeveer elke branche binnen de semipublieke sector al een eigen gedragscode heeft en 
dat die codes ook niet heilig zijn, maar slechts een hulpmiddel. Ze adviseert onder meer 
om in de diverse codes in elk geval de maatschappelijke functie te benadrukken, evenals 
het organiseren van tegenkracht en het afleggen van verantwoording. Maar: ‘Uiteindelijk is 
het individu degene die de publieke dienstverlening dagelijks in handen heeft. Hij kan weliswaar 
tegen alle regels in fouten maken, maar hij kan andersom ook redding brengen wanneer de 
regels niet voldoen. Door zijn morele verantwoordelijkheid heeft het individu het vermogen goed 
te handelen, ook wanneer structuur en cultuur daartoe niet uitnodigen’ (pag.23).
De bewindslieden van VWS, Edith Schippers en Martin van Rijn, reageren op dit advies in 
hun brief van 19 september 2013 in de eerste plaats met een verwijzing naar de zodanige 
herinrichting van het zorgstelsel, dat zorgaanbieders nu financieel geprikkeld worden om 
goede zorg te leveren tegen een redelijke prijs op straffe van een eventueel faillissement 
bij in gebreke blijven. Vervolgens richten zij hun pijlen vooral op een verbetering van de 
governance met als basis een wettelijke resultaatsnorm voor goed bestuur: ‘De zorgaanbieder 
richt zijn bestuurs- en toezichtstructuur zodanig in dat hij in staat is tot het verlenen van goede 
en veilige zorg, daarover regelmatig verantwoording aflegt jegens belanghebbenden en het 
toezicht daarop naar behoren kan worden uitgeoefend’. (VWS, 2013, 4). Deze zou moeten 
worden opgenomen in een nog te ontwikkelen ‘Wet goed bestuur in de zorg’ (pag. 11). In 
hun brief aan de Tweede Kamer van anderhalf jaar later zien ze daar echter voorlopig van af 
(VWS, 2015, 3), maar zoeken het in verbetering van bestaande regelgeving. Ze constateren: 
‘Recente ervaringen leren dat er een professionaliseringsslag nodig is. Het bevorderen en toetsen 
daarvan vraagt ook om actieve bemoeienis van de overheid. Tegelijkertijd zijn we er zeer van 
doordrongen dat goed bestuur vooral te maken heeft met een open cultuur van transparantie, 
aanspreekbaarheid en verantwoording binnen instellingen. De rol, positie en voorbeeldfunctie 
van de individuele bestuurder en toezichthouder zijn daarbij cruciaal. Het realiseren van een 
dergelijke cultuur laat zich lastig in harde en concrete regels vatten. (…) Een cultuur van goed 
bestuur is niet te vatten in afvinklijstjes’ (pag. 2). De maatregelen, die ze vervolgens noemen, 
liggen voornamelijk op het terrein van de versterking van het interne en externe toezicht. 
Daaronder vallen, onder veel meer, verplichte accreditatie van bestuurders en interne 
toezichthouders in de zorg via de brancheorganisaties en opname van geaccrediteerde 
bestuurders en toezichthouders in een register. Ze sluiten af met het voornemen dat ze 
het debat over goed zorgbestuur gaan stimuleren (pag. 10), maar noemen daarbij geen 
concrete acties. 
Met hun maatregelen reageren ze onder meer op een advies van de Wetenschappelijke 
Raad voor het Regeringsbeleid (WRR) van een klein jaar daarvoor: ‘Van tweeluik naar 
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driehoeken’ (WRR, 2014). Dat advies begint met een beschrijving van de transformatie van 
semipublieke organisaties in de afgelopen decennia. Door de ontzuiling en de overgang bij 
veel organisaties van de verenigingsvorm naar de stichtingsvorm en door schaalvergroting 
verdwenen de banden met de directe belanghebbenden uit beeld. Vervolgens kregen veel 
instellingen onder invloed van het ‘new public management’ een hybride karakter, deels 
publiek en deels privaat. ‘De publieke middenveldorganisaties kwamen in het schemergebied 
tussen staat, markt en samenleving terecht’ (WRR, 2014, 28). Voor de vroegere leden, lokale 
belanghebbenden en vertegenwoordigers van de zuilen kwamen geen aandeelhouders 
in de plaats, terwijl ze ook niet onder het stelsel van directe publieke verantwoording 
vallen jegens een wethouder of minister. De WRR noemt vervolgens drie strategieën om 
tot verantwoord bestuur te komen: de versterking van de interne checks and balances, 
de versterking van het externe toezicht en het vergroten van de professionele en morele 
competenties van bestuurders. De eerste strategie wordt in het betreffend advies verder 
uitgewerkt. Over de tweede strategie had de WRR al in 2013 een lijvig advies geschreven: 
‘Toezien op publieke belangen’ (WRR, 2013). Aan de derde strategie besteedt de WRR slechts 
twee alinea’s. Ze schrijft: ‘Dat kan door een betere opleiding, selectie en training van bestuurders 
en door het ontwikkelen van normatieve kaders. De afgelopen tijd is er bijvoorbeeld veel 
aandacht geweest voor gedragscodes en beroepseden voor bestuurders’ (WRR, 2014, 33). Om 
iets verderop te concluderen: ‘In geval van moreel of professioneel onbekwame bestuurders is 
de belangrijkste remedie toch vooral een betere selectie van bestuurders’ (WRR, 2014, 34). 
Er lijkt consensus te bestaan over het feit, dat de reeks van incidenten en misstanden 
in de semipublieke sector in het algemeen, waaronder de zorg, dusdanig lang is, dat er 
inderdaad wel reden is om bezorgd te zijn over de kwaliteit van het bestuur in deze sector. 
Voor zover mij bekend is er geen vergelijkend onderzoek gedaan naar aantal en ernst 
van de misstanden in de publieke en de private sector. In elk geval loog de kredietcrisis 
er ook niet om. En de lijst van overige (weliswaar deels internationale) misstanden 
in de private sector mag er ook wezen: Ahold (Smit, 2004), ABN/AMRO (Smit, 2009), de 
Libor-affaire van de Rabobank, vrijwel de hele bankensector (Luyendijk, 2015), de grote 
accountantskantoren, Enron, de olieramp van BP in de Caribische Golf, Volkswagen, het 
gesjoemel met emissienormen van vrijwel de gehele auto-industrie, etc. Bij de inschatting 
van de ernst van het falen van het bestuur in de semipublieke sector speelt mogelijk ook 
mee, dat hiervoor veel minder tolerantie bestaat bij publiek, media en politiek. En dat geldt 
vermoedelijk a fortiori voor de zorg. Kortom, of falend bestuur in de semipublieke sector 
(vanwege bijvoorbeeld de wijze van inrichting van de sector) echt meer voorkomt dan 
elders kan niet zonder meer gesteld worden en zou nader onderzocht moeten worden. En 
of het ernstiger consequenties heeft voor de samenleving is ook de vraag. Ernstiger dan de 
kredietcrisis lijkt het in elk geval nauwelijks te kunnen worden. 
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In de diverse analyses worden drie groepen van oorzaken aangewezen voor de reeks 
van misstanden, waarvan tenminste de eerste twee verwijzen naar bijzondere kenmerken 
van de sector: de kwaliteit van het toezicht, de hybriditeit van de sector en de kwaliteit van 
de bestuurders. Het Centraal Planbureau vat de sectorkenmerken als volgt kernachtig (en 
sterk gechargeerd) samen: ‘Dergelijke instellingen bevinden zich in een “verdwijndriehoek”: geen 
controle van de overheid, geen intern toezicht en geen of beperkte disciplinering door de markt’ 
(CPB, 2013, 1). Het overheidsbeleid concentreert zich vervolgens vooral op de versterking 
van het externe en interne toezicht. Over de wenselijkheid daarvan lijkt ook een redelijke 
mate van consensus te bestaan. De verenigingen van bestuurders en toezichthouders in de 
zorg, resp. de NVZD en de NVTZ4, reageren hier instemmend op en de NVTZ publiceert een 
eigen raamwerk voor intensivering van het toezicht (NVTZ, 2014 en 2015).
Over de tweede oorzaak, de hybriditeit van de sector, bestaat minder consensus. De 
bewindslieden van VWS  stellen in hun brief aan de Tweede Kamer van september 2013, dat 
de invoering van marktwerking een deel van de oplossing is in plaats van een deel van het 
probleem, zoals onder meer wordt betoogd door de Commissie Behoorlijk Bestuur en de 
WRR. De politieke opvattingen over de wenselijkheid van marktwerking en de hybriditeit, 
die daaruit voortvloeit, lopen ook zeer uiteen. Aan de oproep van de Commissie Behoorlijk 
Bestuur om het publieke belang beter te definiëren wordt eveneens voorbijgegaan, hoewel 
het kabinet in haar latere reactie op dat rapport de noodzaak daarvan wel onderschrijft. 
Maar voor de discussie daarover verwijst ze vervolgens naar periodieke evaluaties van 
wetgeving en begrotingsartikelen (EZ, 2013, bijlage 2, 5). Hier lijkt sprake van een zekere 
verlegenheid met het vraagstuk. Het krijgt in elk geval niet de aandacht die het gezien de 
uiteenlopende opvattingen daarover nodig heeft.
Wat de derde oorzaak betreft, de morele en professionele kwaliteit van de bestuurders, 
verwijzen de verschillende partijen naar de verantwoordelijkheid van de sector zelf om 
dit op orde te krijgen, omdat ‘een cultuur van goed bestuur niet is te vatten in afvinklijstjes’. 
De bewindslieden van VWS zijn van mening, dat er een ‘professionaliseringsslag’ nodig is, 
maar er wordt verder niet toegelicht, waarop die opvatting gebaseerd is en waaruit die 
professionaliteit zou moeten bestaan. Een groot aantal gevallen van falend bestuur zou 
inderdaad kunnen wijzen op een gebrek aan professionaliteit, los van een eventueel gebrek 
aan moraliteit (dus met de beste bedoelingen de verkeerde dingen doen). Maar dan moet 
wel duidelijk zijn op grond van welke normen dat vermeende gebrek wordt vastgesteld. 
Wat is dan goed zorgbestuur in positieve zin? Die vraag heeft de sector zelf al een aantal 
jaren geleden opgepakt. 
4 NVZD: Vereniging van Bestuurders in de Zorg; NVTZ: Nederlandse Vereniging van Toezichthouders in Zorg en Welzijn
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1.3. Goed zorgbestuur volgens de beroepsvereniging 
De vereniging van bestuurders in de zorg, de NVZD, heeft in 2007 een eigen gedragscode 
voor zorgbestuurders opgesteld en is in 2012 gestart met een, vooralsnog, vrijwillige 
accreditatie. De bedoeling van de code is, dat zij een norm stelt voor goed zorgbestuur, waar 
het bestuur ook op getoetst kan worden. De code kent de volgende uitgangspunten of 
‘basiswaarden’: de bestuurder is resultaatgericht, maatschappelijk betrokken, deskundig en 
competent, proactief, integer en toetsbaar (NVZD, 2007). Vervolgens worden de volgende 
‘gedragsregels’ beschreven: de bestuurder is verantwoordelijk voor
• Een kwalitatief goede en toegankelijke zorgverlening
• Een doelmatige, doeltreffende en verantwoorde aanwending van middelen
• De continuïteit van de organisatie
• Goede werk- en medezeggenschapsverhoudingen en de kwaliteit van de functie-
uitoefening van professionals en medewerkers
Voor deelname aan de accreditatiegesprekken met door de NVZD geselecteerde 
auditoren (die gedeeltelijk uit de sector zelf en gedeeltelijk van buiten de sector komen) 
worden de volgende eisen gesteld: lid van de NVZD of BCZN (Bestuurders Curatieve 
Zorg Nederland), lid van een intervisiegroep, aantoonbaar HBO/universitair denkniveau 
en een recente 360 graden evaluatie van het eigen functioneren. Vervolgens wordt men 
getoetst op 5 expertisegebieden: (1) technisch-inhoudelijke kennis, (2) persoonlijke 
professionaliteit, (3) maatschappelijke inbedding, (4) proces-architect zijn en (5) boegbeeld 
zijn en verantwoording afleggen. Elk van die gebieden wordt in enkele regels beschreven. 
Technisch-inhoudelijke kennis omvat kennis van en inzicht in het primaire proces, met 
accenten voor een economisch/juridisch of zorginhoudelijk bestuurder. Persoonlijke 
professionaliteit omvat onder meer reflectievermogen. Maatschappelijke inbedding omvat 
pleitbezorging en kunnen omgaan met ‘meervoudigheid’. Bij een positief resultaat volgt 
accreditatie en opname in het register. De registratie is drie jaar geldig. Ongeveer 65% van 
de zorgbestuurders is lid van de NVZD. Dat betreft zo’n 750 bestuurders (NVZD, 2016, 6). 
In 2014 is gestart met een eerste groep bestuurders, die het accreditatieproces hebben 
doorlopen.
Gedragscodes en accreditatiesystemen maken in de regel onderdeel uit van het 
instrumentarium van een professie. Dat geldt ook voor het bestaan van een vereniging van 
professionals. De NVZD ziet zichzelf ook als een vereniging van vakgenoten. Van der Scheer 
citeert uit een beleidsplan van de NVZD voor de periode 1997-2000: ‘De NVZD dient:
a. de professionaliteit van het vak en de vakbeoefening te bevorderen;
b. de rechtspositionele belangen van haar leden te behartigen;
c. een standpunt in te nemen in kwesties die directe betekenis hebben voor de mogelijkheid 
tot professionele vakuitoefening, daaronder begrepen de rechtspositie van NVZD-leden’ 
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(Van der Scheer, 2013, 89). In hetzelfde beleidsplan wordt aangegeven waarom men 
het besturen van een zorgorganisatie als een apart vak ziet: ‘Het vak van directeur 
van een zorginstelling onderscheidt zich van directiefuncties elders…. Beroepsspecifiek 
zijn niet de management- en ondernemerskwaliteiten die worden gevergd. Dat men 
leidinggeeft aan professionals en dat men een dienstverlenende organisatie bestuurt is 
evenmin bijzonder. Het speelveld is dat wel en daarmee de aard van de (interne) sociale 
verhoudingen waaraan men leidinggeeft en de (externe) maatschappelijke context 
waarin het spel gespeeld wordt’ (Van der Scheer, 2013, 89). Bij die interne verhoudingen 
wordt vermoedelijk vooral gedoeld op de rol van de medische staf in ziekenhuizen. 
In het beleidsplan 2017-2020 van de NVZD wordt nog eens benadrukt, dat het 
besturen van een zorginstelling een vak is en zorgbestuurders een beroepsgroep 
vormen (NVZD, 2016)
Zorgbestuur wordt hier dus gedefinieerd als vak. Niet als bijvoorbeeld het vak van bestuurder 
in de semipublieke dienstverlening in het algemeen, maar als dat van zorgbestuurder 
in het bijzonder. Daarbij wordt verondersteld, dat het besturen van een diversiteit aan 
zorginstellingen, van academisch ziekenhuis tot thuiszorg, allemaal tot hetzelfde vak 
behoort. Kennelijk worden de specifieke kenmerken van de zorgsector als bepalender 
beschouwd voor de vakuitoefening dan de, toch bepaald niet geringe, onderlinge 
verschillen binnen de sector. De vraag is dan wat de zorgsector dan zo onderscheidt van 
andere sectoren binnen de semipublieke dienstverlening. Die interne verhoudingen, die 
lang niet overal zo bijzonder zijn? Of het zorgproces als zodanig, beladen als dat is met 
vele ethische kwesties? Putters stelt in 2009, dat het zorgbestuurders ontbreekt aan een 
beroepsethiek, die specifiek is voor de sector, waarbij de verbinding wordt gelegd tussen 
het besturen en de waarden, die horen bij de zorg. ‘Het ontbreken van een beroepsethiek 
op basis van een verbinding met dergelijke waarden leidt tot een structureel legitimatietekort 
rond het handelen van bestuurders’ (Putters, 2009, 33). Hij pleit dus voor een invulling van de 
publieke waarden, specifiek voor de zorg, door bestuurders zelf.
Zorgbestuur definiëren als vak of professie heeft belangrijke consequenties. Eén daarvan 
is, dat het een referentiekader biedt voor het beantwoorden van de vraag of het vak goed 
wordt uitgeoefend, volgens het ‘body of knowledge’, die geacht mag worden aan dat vak ten 
grondslag te liggen (Freidson, 2001, 152 e.v.). De NVZD heeft in 1996 een NVZD-leerstoel 
ingesteld bij de Erasmus Universiteit Rotterdam, die een bijdrage moest leveren aan dat 
‘body of knowledge’. Dat heeft in de loop der jaren tot een aantal onderzoeken en publicaties 
geleid, waaronder een aantal proefschriften. De misschien wel voornaamste constante 
daarin is het thema van de hybriditeit van de sector en de daarmee samenhangende 
ambiguïteit en meervoudigheid en dus ook de noodzaak voor zorgbestuurders om de 
vaardigheid te ontwikkelen om daarmee om te gaan (Meurs, 1996; Grit & Meurs, 2005; 
Putters, 2009; van der Scheer, 2013). De NVZD heeft, zoals we zagen, de toetsing op die 
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vaardigheid ook opgenomen in haar accreditatietraject. Maar dat is een kenmerk van de 
hele semipublieke dienstverlening en niet bijzonder voor de zorg. Het is ook de vraag of er 
zoiets als een ‘body of knowledge’ onderscheiden kan worden, dat kenmerkend is voor het 
besturen van zorginstellingen en dat als basis beschouwd kan worden voor het ‘vak’ van 
zorgbestuurder. Een professie biedt een samenhangend kader voor een beroepsspecifieke 
ethiek, bijvoorbeeld met betrekking tot de relatie tussen hulpvrager en hulpverlener. De 
vraag is of het zorgbestuur ook zo’n samenhangend kader biedt. Het lijkt dan logisch 
daarvoor, zoals Putters ook bepleit, diezelfde relatie tussen hulpvrager en hulpverlener als 
uitgangspunt te nemen.
Het definiëren van zorgbestuur als vak en van management überhaupt als vak is echter 
omstreden. Freidson stelt in zijn beschrijving van professies ‘managerialism’ juist tegenover 
‘professionalism’ (Freidson, 2001, 179 e.v.). MacIntyre geeft in ‘After Virtue’ een beschrijving 
van wat een ‘praxis’ inhoudt en verwijst daarbij onder meer naar klassieke professies, zoals 
die van medici. Management beschouwt hij nadrukkelijk niet als een praxis, maar, net als 
Freidson, juist als een grote bedreiging voor professionals, die werkzaam zijn binnen een 
praxis. MacIntyre beschouwt management zelfs als een van de voornaamste oorzaken van 
de morele desoriëntatie, die de moderne samenleving zijns inziens kenmerkt. Deugden 
komen in zijn ogen het beste tot bloei in een praxis, zoals die van de zorgverlening, en 
management is geen praxis. Sterker, management als zodanig stimuleert in zijn ogen het 
type ondeugden, die aanleiding waren tot de hiervoor geciteerde overheidsrapporten 
en beleidsmaatregelen. Die analyse is controversieel, maar daarmee heeft hij in elk 
geval een deel van de publieke opinie op zijn hand. De vraag is hoe steekhoudend die 
analyse is. MacIntyres concept van een praxis als leerschool voor de deugden heeft 
school gemaakt onder de ethici, die net als MacIntyre zelf de deugdethiek omarmen. 
Het is daarom verleidelijk het concept ook op management toe te passen. Velen hebben 
dat ook gedaan, in weerwil van MacIntyres kritiek op management. In de rapporten van 
de diverse adviesorganen van de overheid wordt onder meer gepleit voor het belang 
van deugdzaamheid van bestuurders. En hier is dan een prominente auteur, die daar in 
potentie een kader voor biedt. Tenminste, als je management liefst als vak ziet en ook niet 
als inherent schadelijk voor het morele gehalte van de samenleving. Die twee kanten van 
MacIntyres filosofie, namelijk zijn pleidooi voor de deugdethiek enerzijds en zijn verguizing 
van management anderzijds, behoorden samen met zijn analyse van de staat van de 
moraal in onze samenleving tot de voornaamste redenen om de filosofie van MacIntyre 
als vertrekpunt en contrapunt van deze studie te kiezen. Vertrekpunt zowel als contrapunt, 
omdat zijn filosofie enerzijds veel waardevolle aanknopingspunten biedt voor een ethiek 
van het zorgbestuur, maar er anderzijds ook veel kritiek op mogelijk is en ik die ook zal 
leveren. Bovendien is MacIntyre een van de filosofen geweest, die een belangrijke bijdrage 
heeft geleverd aan de hernieuwde aandacht voor de deugdethiek, die naar haar aard een 
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geschikt referentiekader biedt voor het nadenken over het zogenaamde ‘morele kompas’ 
van bestuurders. Ook in de bedrijfsethiek is die hernieuwde aandacht voor de deugdethiek 
terug te vinden, waarbij vele auteurs zich ook expliciet baseren op het werk van MacIntyre. 
Zoals zal blijken wordt deze studie daarmee niet alleen een onderzoek naar de ethiek 
van het zorgbestuur, maar ook een onderzoek naar de bruikbaarheid van de filosofie van 
MacIntyre als analysekader en mogelijk fundament voor zo’n ethiek van het zorgbestuur. 
In het volgende hoofdstuk geef ik een samenvatting van zijn filosofie. In de hoofdstukken 
daarna zal ik die steeds kritisch bespreken aan de hand van het werk van andere auteurs en 
in het licht van de eigenlijke onderzoeksvraag.
1.4. De onderzoeksvraag
Uit het voorgaande kan in elk geval geconcludeerd worden, dat de vraag wat goed 
zorgbestuur inhoudt maatschappelijk gezien nadrukkelijk aan de orde is. Daarbij zijn zowel 
de professionaliteit als de moraliteit van zorgbestuurders in het geding. Bovendien kan 
worden vastgesteld, dat het antwoord niet vanzelfsprekend is. Vrij makkelijk kan worden 
aangegeven hoe het niet moet. Maar een antwoord in positieve termen is een heel ander 
verhaal. Een deel van het antwoord lijkt in elk geval gezocht te moeten worden in het 
hybride karakter van de sector en het bijzondere van de zorg en de consequenties daarvan 
voor het bestuur. Bestuurders worstelen in elk geval ook met die hybriditeit. En daarbij is 
lang niet altijd duidelijk wanneer het gaat om professionaliteit en wanneer om moraliteit. 
Het zogenaamde morele kompas van zorgbestuurders mag zich in elk geval in een grote 
belangstelling verheugen. Zowel bij bestuurders zelf als in de samenleving als geheel. Een 
goede reden dus om hier nader onderzoek naar te doen. 
Dat onderzoek zou empirisch van aard kunnen zijn. In dat geval zou de vraag centraal 
kunnen staan wat zorgbestuurders in Nederland voor morele opvattingen hebben en hoe 
deze mogelijkerwijs te onderscheiden zijn naar specifieke onderwerpen of naar soorten 
zorgbestuur en hoe die opvattingen eventueel verschuiven in de tijd. Of iets dergelijks. Dat 
kan waardevolle informatie opleveren. Maar dat is niet wat ik met dit onderzoek beoog. 
Ik heb geen vragenlijsten rondgestuurd en geen interviews gehouden met bestuurders 
en ook geen andere vorm van empirisch onderzoek gedaan. Het onderzoek, dat ik hier 
wil doen, is filosofisch van aard. Dat wil zeggen, dat ik onderzoek doe naar het geheel aan 
concepten en benaderingswijzen, dat aan de orde is als we spreken over de ethiek van het 
besturen van een zorginstelling of het zijn van een goed bestuurder in de morele zin van 
het woord. De vraag is dan waar we het eigenlijk over hebben als we het hebben over de 
ethiek van het zorgbestuur of het zijn van een goede bestuurder. Wat moeten we allemaal 
in ons oordeel betrekken als we over goed zorgbestuur zouden willen spreken?
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Het feit dat ik hier kies voor een filosofisch onderzoek en geen empirische studie wil 
uiteraard niet zeggen, dat de empirie niet relevant is. De empirie is in zoverre relevant, 
dat het gaat om het concept zorgbestuur, zoals dat in de Nederlandse praktijk vorm heeft 
gekregen, dus met de maatschappelijke en historische eigenaardigheden van dien (zoals 
‘maatschappelijk ondernemerschap’ vanuit instellingen, die statutair vrijwel allemaal not for 
profit zijn). En de empirie is ook relevant waar het gaat om de ethische vragen, die spelen 
in de zorg in het licht van de huidige technologische en demografische ontwikkelingen 
en de versobering van de verzorgingsstaat. Maar dit is geen studie naar de stand van de 
moraliteit onder zorgbestuurders onder deze condities. De vraag is waar we het eigenlijk 
over hebben als we het hebben over goed zorgbestuur, in de morele betekenis daarvan. 
Het gaat dus om een conceptuele analyse: van het concept ‘zorgbestuur’, en van de 
achterliggende concepten ‘management’ en ‘leiderschap’, en van het concept ‘moraliteit’ en 
de wijze, waarop deze begrippen inhoud krijgen in onze samenleving. Dat vereist ook een 
analyse van de context, waarin het zorgbestuur gestalte krijgt, waaronder de verhouding 
ten opzichte van staat, markt en civil society en de opvattingen daarover in diverse politieke 
stromingen. Evenals een analyse van de vraag wat zorg eigenlijk inhoudt en hoe de 
zorgverlening vanuit organisaties zich verhoudt tot mantelzorg en zelfzorg en wanneer iets 
goede zorg genoemd zou kunnen worden. En dat alles komt samen in de vraag wat dat 
impliceert voor het palet aan ethische keuzes, waar zorgbestuurders voor gesteld worden.
Dit is dus primair een analytische en descriptieve studie. Anderzijds heeft de 
onderzoeksvraag niet alleen een descriptieve, maar ook een normatieve component. Die 
normatieve component is onvermijdelijk. Het is ook niet iets wat aan het eind kan worden 
toegevoegd. De aard en focus van de analyse en het daarbij gebruikte begrippenkader 
dragen die normativiteit immers altijd al in zich. Overigens geldt dat uiteraard ook voor een 
empirische studie. Als ik onderzoek of economisering van de zorg misschien bijdraagt of 
juist afbreuk dreigt te doen aan de deugdzaamheid van de zorgbestuurder, dan heb ik al 
gekozen voor een specifiek ethisch referentiekader, namelijk dat van de deugdethiek. Met 
dat referentiekader komt een hele wereld van begrippen mee. En dat sluit allerlei andere 
begrippen uit of verklaart ze minstens tot secundair. Vanuit een deugdethisch perspectief zijn 
bijvoorbeeld gedragscodes en regels in het algemeen op voorhand al veel minder relevant 
dan opleiding, scholing, coaching en oefening. De term ‘economisering’ draagt bovendien 
de problematisering al in zich. Een analyse van de maatschappelijke context, waarin 
zorginstellingen moeten functioneren, krijgt ook een ander karakter vanuit het perspectief 
van een van de varianten van het liberalisme, waarin termen als vrijheid, zelfbeschikking 
en eigendom centraal staan, dan een analyse vanuit de politieke variant van de zorgethiek, 
waarbij het draait om de zorgrelatie en ongelijke verdeling van zorgtaken in de wereld. Als 
ik mijn onderzoeksvraag zou vertalen in termen van onderzoek naar het morele leiderschap 
van bestuurders, dan heb ik het begrip zorgbestuur al op een manier ingevuld, die tot hele 
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andere antwoorden leidt op de vraag naar de moraliteit van bestuurders dan wanneer ik 
hen primair als ambtsdragers zou karakteriseren. Kortom, het begrippenkader waarmee ik 
goed zorgbestuur analyseer houdt al een oordeel in over wat ik daarin belangrijk vind. 
In deze studie gebruik ik de politieke filosofie van Alasdair MacIntyre als vertrekpunt. 
MacIntyre is een van de filosofen, die in de tweede helft van de twintigste eeuw hebben 
gezorgd voor een revival van de deugdethiek, onder meer binnen de bedrijfsethiek. Het 
denken over ethiek werd in de westerse wereld sinds de Verlichting gedomineerd door de 
navolgers van de plichtsethiek c.q. de deontologie van Kant enerzijds en de gevolgenethiek 
c.q. het utilitarisme van Bentham en Mill. De basisvraag in de plichtsethiek is ‘Waar moet ik 
mij aan houden?’. De basisvraag in het utilitarisme is ‘Wat levert het meeste op (in termen van 
geluk)?’. MacIntyre bekritiseert deze laatste twee stromingen en stelt daar de deugdethiek 
tegenover. De basisvraag van de deugdethiek is ‘Hoe word ik een goed mens?’ of, zoals Paul 
van Tongeren het omschrijft: ‘Hoe verwerkelijk ik mijzelf optimaal?’5 De deugdethiek biedt 
mijns inziens het beste begrippenkader voor een poging tot een antwoord op de hiervan 
afgeleide vraag ‘Hoe word ik een goed bestuurder?’ Het formuleren van de vraag op deze 
manier is niet onschuldig. Ik had bijvoorbeeld ook de volgende basisvraag kunnen kiezen: 
‘Wat behoor ik te doen als bestuurder?’. Dat zou tot een heel ander soort analyse leiden; één 
die wellicht meer verwantschap zou vertonen met de basisregels van de medische ethiek 
(bijvoorbeeld ten aanzien van informed consent). Mijns inziens is de vraag naar het ‘morele 
kompas’ van de bestuurder echter meer gediend met een deugdethische benadering dan 
met een kantiaanse invalshoek. De deugdethiek streeft, om in deze metafoor te blijven, 
naar de ontwikkeling van een intern kompas. De plichtsethiek leidt tot de ontwikkeling 
van een aantal algemene regels, waar elke bestuurder zich aan te houden heeft. Met die 
algemene regels kom je echter niet zo ver als zich een ‘moment van de waarheid’ aandient. 
Omdat, zoals Aristoteles voortdurend herhaalt, elke situatie net weer anders is en zijn eigen 
afweging vereist. En situaties, die om zo’n afweging vragen, doen zich in leven en werken 
doorlopend voor.
De keuze voor de deugdethiek als invalshoek is een van de manieren, waarop deze 
studie al van tevoren normatief gekleurd is. Zo’n zelfde normatieve kleuring vooraf 
ontstaat door de invalshoeken, die ik kies, voor een antwoord op de vraag wat het zijn 
van zorgbestuurder nou eigenlijk inhoudt. De antwoorden op die vraag bepalen welke 
conclusies ik daaruit trek voor de ethiek van het zorgbestuur. De analyse daarvan omvat 
het grootste deel van deze studie. Daar liggen een paar aannames aan ten grondslag. In 
de eerste plaats betreft dat de bijzondere context van het besturen van een zorginstelling 
in ons land. Daar werd in de diverse, eerder geciteerde overheidsrapporten al naar 
5 Paul van Tongeren (2008) heeft een typologie geschreven van de vier voornaamste stromingen in de westerse ethiek. 
Daarbij beschouwt hij het contractualisme van onder meer Rawls (2005, 2006) als een van die vier stromingen, 
hoewel hij zelf ook al aangeeft, dat Rawls grotendeels in de traditie van Kant staat (en in mijn ogen een mengvorm 
van deontologie en utilitarisme ontwikkeld heeft). De andere drie, die hij onderscheidt, zijn dezelfde als die ik hier 
noem. Hij formuleert de basisvragen echter net wat anders.
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verwezen als belangrijke bepalende en ook sterk complicerende factor. Dat typeer ik, en 
ook daarin wijk ik niet af van deze rapporten, als het spanningsveld tussen staat, markt 
en civil society. De vraag is dan wel wat dat precies behelst. Ik ga er daarbij van uit, dat 
zorgbestuurders niet alleen maar lijdend voorwerp zijn van dat spanningsveld, maar daar 
ook zelf actief positie in kunnen en willen kiezen. Dat veronderstelt dus, dat ze een politieke 
opvatting (willen) hebben over de inrichting van de zorg in onze samenleving. De tweede 
aanname is dat het heel veel uitmaakt voor de ethische conclusies, die daaruit worden 
getrokken, hoe het zijn van bestuurder wordt opgevat: in termen van management, of 
leiderschap, of ondernemerschap, of het dragen van een ambt, of bij wijze van spreken 
het zijn van sjamaan6, of dat alles tegelijkertijd. De derde aanname in deze studie is, dat 
het voor de ethiek van het zorgbestuur relevant is, dat een zorgbestuurder leidinggeeft 
aan een organisatie, die zorg levert. Het is niet om het even of iemand bestuurder is van 
pakweg een autofabriek, een bank, een universiteit, een rechtbank of een zorginstelling. 
Het primaire proces speelt een grote rol bij de morele keuzes, waar een bestuurder voor 
gesteld wordt. Bijvoorbeeld met betrekking tot de vraag of en zo ja in hoeverre en onder 
welke voorwaarden onderwerping van de zorg aan de wetten van de markt acceptabel 
is. Maar het betreft ook de inrichting van het zorgproces zelf, bijvoorbeeld met betrekking 
tot zelfbeschikking. Bestuurders worden over allerlei ethische aspecten van de zorg ook 
regelmatig ter verantwoording geroepen door onder meer de media en de politiek. De 
vierde aanname is, dat opvattingen over goede zorg samenhangen met opvattingen over 
een goed leven. Bijvoorbeeld met betrekking tot de vraag wat een menswaardig leven is, of 
menswaardig sterven of wat gezondheid inhoudt. Maar de vraag naar wat een goed leven 
inhoudt hangt ook weer samen met de vraag naar de betekenis van de beroepsuitoefening 
in dat leven, zoals bijvoorbeeld die van het zijn van zorgbestuurder. 
Deze vier aannames kunnen worden samengevat in vier vragen, die mijns inziens 
allemaal een antwoord vereisen (van de bestuurder of de politicus of van ieder ander, die 
zich over de ethiek van het zorgbestuur buigt) om tot een samenhangende en omvattende 
ethiek van dat zorgbestuur te komen. Ik schrijf ‘omvattend’ en niet ‘compleet’, omdat het 
volstrekt ondoenlijk is om, zelfs in het kader van een paar honderd bladzijden, een zelfs 
maar in de verte compleet antwoord te geven op deze vragen. Over elk van deze vragen zijn 
immers bibliotheken vol geschreven. Het enige wat haalbaar is, is het proberen te creëren 
van een zeker overzicht en een inzicht in de onderlinge samenhang van de antwoorden. 
Het voert misschien te ver om te zeggen, dat de antwoorden op de vier vragen als 
Russische Baboesjka-poppetjes in elkaar passen, maar er is mijns inziens wel sprake van 
een grote onderlinge samenhang. Het zijn ‘geneste’ vragen. Dat zal ik ook proberen aan te 
tonen. Die vier vragen zijn: (1) Wat is een goede samenleving, (2) Wat is goed bestuur, (3) Wat 
6 Er is een serieuze stroming in de managementliteratuur, waarbij de nadruk ligt op de symbolische rol van de manager, 
als een soort regenmaker, priester of sjamaan. Zie bijvoorbeeld de beschrijving daarvan in Thomas, 2003, over de 
magico-religieuze benadering van management (pag. 63 en verder).
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is goede zorg en (4) Wat is goed leven? Uit de formulering van deze vragen op deze manier 
blijkt ook weer de deugdethische invalshoek van waaruit ik de vraag naar de ethiek van het 
zorgbestuur probeer te beantwoorden. Vanuit het perspectief van de deugdethiek is de 
samenhang tussen deze vragen vanzelfsprekend. Vanuit een liberale visie is dat helemaal 
niet vanzelfsprekend en is de nadruk op ‘het goede’ op z’n minst verdacht. Dat dit relevante 
vragen zijn voor het verkennen van een ethiek over het zorgbestuur en dat ze onderling met 
elkaar samenhangen is dus ook een normatieve positiebepaling vooraf. In de uitwerking zal 
moeten blijken of dit standhoudt. Onder meer tegenover een liberale visie. Daar kom ik dan 
ook uitgebreid op terug.
Ik heb tot nu toe de termen ‘moreel’, ‘moraliteit’, ‘ethisch’, ‘ethiek’ en dergelijke gebruikt 
zonder nadere toelichting. In het algemeen wordt de term ‘ethiek’ gebruikt voor meer of 
minder uitgewerkte theorieën over de basisvraag van Socrates ‘Hoe te leven?’ (Williams, 
1985). ‘Ethos’ betekent ‘levenshouding’ in het Grieks. Voor de oude Grieken bevatten de 
diverse varianten van de leer van de levenshouding, zoals die van Plato, Aristoteles, de 
Stoa en Epicurus een poging tot beantwoording van de vraag, die Socrates (volgens 
Plato) stelde. Dat kunnen dus heel algemene theorieën zijn, zoals de deugdethiek, de 
plichtsethiek, de nutsethiek, de zorgethiek en dergelijke en allerlei specifiekere, toegepaste 
vormen van ethiek, zoals de medische ethiek, de bedrijfsethiek en dus ook de ethiek van 
het zorgbestuur. Dat is ook de betekenis, waarin ik deze term en de afgeleiden daarvan 
hier gebruik. Deze theorieën verschillen in de mate, waarin ze niet alleen een antwoord 
proberen te geven op de vraag hoe te leven, maar ook op de vraag hoe samen te 
leven in een politiek verband. De term moraliteit daarentegen verwijst doorgaans naar 
de opvattingen van personen of groepen over de vraag hoe (samen) te leven. De term 
is afgeleid van de Latijnse woord voor zeden: mores. De meeste mensen, tenminste in 
onze samenleving, hebben niet zo’n systematisch uitgewerkte theorie in hun hoofd op 
basis waarvan ze proberen hun leven en werken vorm te geven. Dat is doorgaans een 
verzameling van tamelijk losjes met elkaar samenhangende en niet zelden ook onderling 
strijdige opvattingen. Dat geldt dus ook voor de moraliteit van zorgbestuurders. Het 
betreft ook niet alleen opvattingen, maar ook gevoelens en misschien wel vooral feitelijke 
gedragingen. Mores dus. Zoals al gezegd betreft dit een studie naar de ethiek van het 
zorgbestuur en geen onderzoek naar de moraliteit van bestuurders in de zorg. Ik volg met 
dit onderscheid in terminologie een redelijk algemeen gebruik in het denken over ethiek, 
hoewel daar ook regelmatig van wordt afgeweken. 
Samenvattend zou de onderzoeksvraag, die centraal staat in deze studie, als volgt 
geformuleerd kunnen worden: ‘Hoe moet de aard van het zorgbestuur in onze samenleving 
geduid worden en wat impliceert dat voor de ethiek van dat bestuur?’ Het zorgbestuur kan 
niet los worden gezien van de maatschappelijke context, waarbinnen zij gestalte krijgt. Die 
context vat ik hier breed op. Dat betreft het denken over management en leiderschap in 
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onze samenleving, de positionering van zorginstellingen in de samenleving en de invloed 
van het feit, dat die instellingen zorg leveren met alle betekenis, die daaraan verleend wordt. 
En uiteraard betreft dat ook het denken over ethiek in onze samenleving. In de terminologie 
van MacIntyre zou dit omschreven kunnen worden als het analyseren van de praxis van 
het zorgbestuur en de consequenties daarvan voor de waarden intern aan die praxis. Maar 
daarbij is dan eerst de vraag aan de orde in hoeverre er in zijn terminologie überhaupt 
van een praxis van het zorgbestuur gesproken zou kunnen worden.  Die vraag zal dus 
eerst beantwoord moeten worden. In MacIntyres terminologie zou de onderzoeksvraag 
dan ook als volgt geherformuleerd kunnen worden: ‘Is zorgbestuur een praxis? En wat 
betekent het antwoord op die vraag voor het denken over de moraliteit van de bestuurder?’ 
Het vertrekpunt en contrapunt van deze studie vormt dus de interpretatie, die MacIntyre 
geeft aan de deugdethiek. Deze studie is daarmee dus ook een poging tot toetsing van de 
toepasbaarheid van zijn filosofie op ethische vragen met betrekking tot het zorgbestuur. 
Dat is in feite een tweede onderzoeksvraag; namelijk: ‘In hoeverre vormt MacIntyres filosofie 
een vruchtbaar referentiekader voor het ontwikkelen van een ethiek van het zorgbestuur?’ Ik 
hoop met deze studie bovendien een bijdrage te leveren aan het maatschappelijk debat 
over de vraag wat goed zorgbestuur in zou moeten houden. 
1.5. Zorgbestuurders
Dit onderzoek concentreert zich op zorgbestuurders. Niet op managers of bestuurders in 
het algemeen of bestuurders in de (semi)publieke sector in het algemeen. De vraag is wat 
er eigen is aan het zijn van zorgbestuurder en wat dat impliceert voor de vraag wat een 
goed zorgbestuurder is. Anderzijds heeft het onderzoek wel betrekking op alle zorgbestuur 
en niet alleen op bijvoorbeeld het bestuur van ziekenhuizen of op het bestuur van 
zorgorganisaties met een bepaalde minimale grootte. Zorgbestuur wordt hier opgevat als 
bestuur van zorgverlenende instellingen: ziekenhuizen, GGZ, verslavingszorg, forensische 
zorg, overige instellingen voor medisch specialistische zorg, zoals laboratoria of (ketens 
van) gespecialiseerde klinieken, verpleging en verzorging, thuiszorg, gehandicaptenzorg, 
jeugdzorg en eerstelijnszorg. Die keuze is gemaakt, omdat dat een van de domeinen is 
waarover het maatschappelijk debat gaat en die daarin ook als eenheid beschouwd 
wordt en zichzelf ook min of meer als eenheid ziet. Daarmee worden, in navolging van 
de gangbare praktijk in ons land, een aantal typen zorgverlenende instellingen onder één 
noemer gebracht, die onderling zeer sterk verschillen met betrekking tot de aard van de 
zorg, die wordt geleverd. Overigens is het opvallend, dat de openbare gezondheidszorg, 
waaronder de GGD’en, daar doorgaans niet toe wordt gerekend.
Tegelijkertijd onderscheiden deze organisaties zich gezamenlijk van een hele reeks 
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van andere organisaties, die geheel of gedeeltelijk in het zorgdomein actief zijn, zoals 
zorgverzekeraars, leveranciers van medische apparatuur en van kunst- en hulpmiddelen, 
de farmaceutische industrie, de groothandels in medicijnen, schoonmaakbedrijven 
met een thuiszorgpoot, bedrijven in de facilitaire dienstverlening, organisaties voor 
ambulancevervoer, bloedbanken, inkoopcoöperaties in de zorg, zorgprofessionals met een 
eigen praktijk, leveranciers van ICT voor de zorg, bouwbedrijven, banken, e.d. Het is een 
gangbaar onderscheid, maar de vraag is of het wel houdbaar is als we dieper ingaan op 
het spanningsveld tussen staat, markt en civil society. Het komt bijvoorbeeld niet overeen 
met het onderscheid tussen profit en not-for-profit: de meeste zorgverzekeraars zijn ook 
not-for-profit7, terwijl sommige zorginstellingen for-profit zijn (of althans eigendom van 
ondernemers of private equity bedrijven) en vele zorginstellingen een hybride constructie 
kennen in de vorm van een holdingstichting met een of meer BV’s daaronder. 
Het gangbare model voor de zogenaamde marktwerking in de curatieve zorg 
onderscheidt een markt van inkoop van zorg door zorgverzekeraars bij zorgaanbieders, een 
markt van verkoop van zorgverzekeringen aan verzekerden en een markt van zorgverlening 
van zorgaanbieders aan patiënten. En voor een ander deel van de zogenaamde zorgmarkt 
betreft het inkoop van zorg door gemeenten voor hun burgers bij zorgaanbieders. Maar 
daarnaast bestaat er ook een markt van de inkoop van goederen, variërend van pillen tot 
gebouwen, evenals een kapitaalmarkt met het oog op investeringen van zorgaanbieders. 
De actuele discussie over peperdure geneesmiddelen en de kritiek op de winstmarges van 
de farmaceutische industrie maakt al duidelijk, dat het al veel langer lopende debat over de 
wenselijkheid van de zogenaamde marktwerking in de zorg zich op een wat kunstmatige 
manier beperkt tot slechts een deel van het zorgstelsel, namelijk de verhouding tussen 
zorgaanbieders, zorgverzekeraars dan wel gemeenten en zorgbehoevenden. De vraag is 
dan dus ook op voorhand of het beperken van het concept van het zorgbestuur en dus 
ook de ethiek van het zorgbestuur tot het besturen van zorgverlenende instellingen niet 
een deel van de problematiek buiten beeld laat. Dat impliceert dus, dat in het filosofisch 
onderzoek hiernaar die andere partijen en hun onderlinge verhoudingen ook meegenomen 
zullen moeten worden.
Ten aanzien van de keuze van de bestuurder van een zorgverlenende organisatie 
als eenheid van onderzoek kan, zoals al gesteld, op voorhand worden vastgesteld, dat 
de onderliggende werkelijkheid zeer divers is. Als de criteria van de NVZD als leidraad 
worden genomen, dan betekent dat, dat elke eindverantwoordelijke bestuurder van een 
organisatie, die is toegelaten op grond van de Wet Toelating Zorginstellingen (‘of direct 
verbonden met de reguliere zorg’), en direct rapporteert aan een Raad van Toezicht of Raad 
7 Van de vier grote zorgverzekeraars, die 90% van de markt in handen hebben, heeft alleen het Zilveren Kruis 
aandeelhouders (via het moederbedrijf Achmea). Maar daarvan is ruim 60% in handen van de Vereniging Achmea, 
die haar klanten vertegenwoordigt, en bijna 30% in handen van de (coöperatieve) Rabobank. Zie: https://www.
achmea.nl/over-ons/organisatie/aandeelhouders/paginas/default.aspx (bezocht op 26 oktober 2018). Daarnaast zijn 
enkele van de kleine zorgverzekeraars for-profit.
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van Commissarissen, een zorgbestuurder genoemd mag worden. Dat betekent, dat dat een 
bestuurder kan zijn van een organisatie van meer dan 10.000 medewerkers en een omzet 
van meer dan een miljard, die functioneert in een internationale context, maar ook van een 
organisatie op lokaal niveau met minder dan 100 mensen en een omzet van minder dan 10 
miljoen. Overigens hebben zich inmiddels ook de eerste zorgaanbieders aangediend in ons 
land, die onderdeel uit maken van een groot internationaal opererend concern, waarvan 
de bestuurder dus ergens ver in het buitenland zit, ofwel omdat er hier een vestiging is 
geopend ofwel omdat een Nederlandse aanbieder is overgenomen. Het omgekeerde komt 
overigens ook voor: Nederlandse zorgorganisaties, die internationaal actief zijn.
Wat de zorg in eigen land betreft kan de organisatie, waaraan leiding wordt gegeven, 
ook actief zijn in zeer verschillende sectoren, die ook onderling verschillend gereguleerd zijn 
en waar ook de ‘gereguleerde marktwerking’ op verschillende manieren is vormgegeven. 
Het kan ook organisaties betreffen, die niet functioneren binnen een of andere vorm van 
zogenaamde marktwerking, maar direct gefinancierd worden door de overheid (zoals 
de forensische psychiatrie), althans voor zover er, als de criteria van de NVZD worden 
aangehouden, sprake is van directe rapportage aan een Raad van Toezicht (anders vallen ze 
buiten de definitie). En het kan zowel gaan om organisaties, die rechtstreeks zorg leveren 
aan patiënten c.q. cliënten, maar ook om organisaties, zoals laboratoria, die alleen andere 
zorginstellingen en/of zelfstandige zorgprofessionals als klanten hebben. Bovendien kan het 
gaan om hoog complexe en/of hoogtechnologische zorg, maar ook om heel eenvoudige 
zorg (althans wat de ‘technische’ vaardigheden betreft; de omgang met patiënten en hun 
naasten is een ander verhaal). De begrippen ‘zorgbestuur’ en ‘zorgbestuurder’ krijgen in al 
deze contexten een heel verschillende betekenis. Dat heeft ook consequenties voor de aard 
van de morele kwesties, waarmee een zorgbestuurder geconfronteerd wordt. Dat geldt 
zowel de aard van de zorg (in bijvoorbeeld een oncologische kliniek versus een psychiatrisch 
centrum of een instelling voor gehandicaptenzorg) als voor de maatschappelijke context 
en het specifieke overheidsregime, waarbinnen die zorg geleverd wordt. 
Kortom, onder het concept ‘zorgbestuur’ gaat een zeer diverse werkelijkheid schuil 
en bovendien kunnen vraagtekens worden geplaatst bij de gangbare begrenzing 
van het concept. Dat laatste betreft niet alleen de beperking tot het besturen van een 
zorgverlenende instelling versus het besturen van allerlei andere organisaties, die in de 
gezondheidszorg actief zijn. Het betreft ook de begrenzing, die wordt verondersteld met 
betrekking tot het zorgen als zodanig en het bevorderen van de gezondheid. Van de Donk 
bijvoorbeeld ziet zorg als de centrale oriëntatie van wat hij de derde sector noemt en 
waartoe hij, naast de gezondheidszorg, onder veel meer ook scholen, woningcorporaties, 
welzijnsinstellingen en organisaties voor ontwikkelingssamenwerking en milieu rekent 
(Van de Donk, 2001). En zorgverlenende instellingen binnen wat wij de gezondheidszorg 
noemen kunnen weliswaar een belangrijke bijdrage leveren aan de gezondheid van 
45
1
De onderzoeksvraag: wat is een goede zorgbestuurder?
burgers, maar gezondheid wordt uiteraard door heel veel meer factoren bepaald dan wat 
de gezondheidszorg daarin te bieden heeft. Het ‘Ottawa Charter for Health Promotion’ van de 
Wereldgezondheidsorganisatie noemt als fundamentele condities en hulpbronnen: vrede, 
onderdak, onderwijs, voeding, inkomen, een stabiel ecosysteem, duurzame hulpbronnen, 
sociale rechtvaardigheid en gelijkheid (WHO, 1986). Gezondheidszorg wordt in dit rijtje 
niet eens genoemd; wel in het Charter als geheel, maar als een van de vele factoren die 
een bijdrage leveren aan het gezond zijn en blijven van burgers. Een reflectie op de ethiek 
van het zorgbestuur vereist dus ook een reflectie op de rol van de gezondheidszorg in het 
geheel van de samenleving.
1.6. Opbouw
De opbouw van de navolgende hoofdstukken ziet er als volgt uit.
In hoofdstuk 2 geef ik een samenvatting van de filosofie van Alasdair MacIntyre, met 
een klein uitstapje naar de deugdethiek van Aristoteles, waar hij zich op baseert. Dat doe ik 
zonder verder commentaar. Een kritische bespreking van zijn filosofie volgt in de navolgende 
hoofdstukken, wanneer ik onderzoek in hoeverre zijn filosofie een geschikt uitgangspunt 
vormt voor een ethiek van het zorgbestuur. MacIntyre heeft in zijn lange carrière zeer veel 
geschreven. Ik concentreer mij echter op zijn werk vanaf de publicatie van zijn hoofdwerk 
‘After Virtue’ in 1981 (en negeer dus de bijna dertig jaar daarvoor). Aan de orde komen met 
name: zijn analyse van de huidige stand van de ethiek-praktijk in de westerse wereld, zijn 
kritiek op de Verlichting als de oorzaak van de verwarring, die hij signaleert, zijn kritiek op 
theorie en praktijk van het management en op Weber als in zijn ogen de voornaamste 
representant daarvan en zijn pleidooi voor een herwaardering van de deugdethiek. Dat 
pleidooi leidt tot zijn eigen interpretatie van de deugdethiek. Daarin staat een specifieke 
opvatting over de praxis centraal, waarbinnen het goede leven en de opvattingen over het 
goede leven vorm moeten krijgen; een opvatting die ook centraal staat bij de vele volgers 
van MacIntyre, ook bij hen die schrijven over management als praxis. 
Hoofdstuk 3 is gewijd aan een bespreking van MacIntyres concept van een praxis. 
Het ligt voor de hand om daar te starten, omdat een fundering van een ethiek van het 
zorgbestuur op MacIntyres opvattingen over deugdethiek ook zou moeten inhouden dat 
zijn concept van een praxis daarbij, in al dan niet aangepaste vorm, als uitgangspunt wordt 
gekozen. Dan zal dus eerst moeten worden aangetoond dat management en bestuur als 
een praxis beschouwd kan worden in de betekenis, die MacIntyre daaraan geeft. Dat is het 
onderwerp van hoofdstuk 4. In hoofdstuk 3 beperk ik me tot een kritische beschouwing 
van MacIntyres opvatting van een praxis en van de verhouding tussen praxis en institutie, 
zoals hij die beschrijft. Dat leidt tot de conclusie dat zijn praxis-begrip een vruchtbare basis 
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kan vormen voor beschouwingen over deugdethiek in werksituaties, maar ook een aantal 
aanpassingen behoeft. Zo heeft MacIntyre veel te weinig oog voor machtsverhoudingen 
binnen een praxis. Daarnaast lijkt het onderscheid dat hij maakt tussen praxis en institutie 
op het eerste gezicht aantrekkelijk, maar blijkt er zoveel op aan te merken te zijn dat het de 
vraag is hoe houdbaar dat hele onderscheid nog wel is. Tenslotte ben ik ook kritisch over 
zijn opvatting van praktische rationaliteit.
Hoofdstuk 4 is vervolgens gewijd aan de vraag in hoeverre management en bestuur als 
een praxis opgevat mogen worden in de betekenis die MacIntyre daaraan geeft, dan wel 
in een daarvan afgeleide betekenis. MacIntyre is buitengewoon kritisch over management 
en bureaucratie en beschouwt dat zelfs als een van de grote kwaden van onze tijd. 
Management is in zijn ogen dus zeker geen praxis. Degenen, die MacIntyres praxis-concept 
op management toepassen, gaan daar in mijn ogen veel te gemakkelijk aan voorbij. 
Daarmee staat dit hoofdstuk in het teken van een beoordeling van MacIntyres kritiek op 
theorie en praktijk van het management. Zijn kritiek houdt onder meer in, dat managers in 
zijn ogen anderen louter als instrument gebruiken en deze zichzelf ook louter als instrument 
gaan zien. Ik bespreek deze kritiek om te beginnen in het licht van Webers opvattingen over 
instrumentele en substantiële rationaliteit en over bureaucratie en charisma als bronnen van 
gezag. Die laatste zijn in de managementliteratuur terug te vinden in allerlei theorieën over 
management en leiderschap. Aan de hand van het werk van René ten Bos over bureaucratie 
en over gestes herinterpreteer ik dit onderscheid als een onderscheid tussen ‘poietisch’ en 
‘gestisch’ handelen van leidinggevenden. En vervolgens betoog ik dat beide vormen van 
leiding geven een performatieve, dat wil zeggen werkelijkheidsvormende, werking hebben, 
maar elk op een eigen manier. Op grond daarvan kom ik tot een genuanceerd antwoord 
op de vraag in hoeverre management een praxis kan zijn in MacIntyres opvatting daarvan.
In hoofdstuk 5 staat de vraag centraal wat het spanningsveld tussen staat, markt en civil 
society impliceert voor het denken over organisaties, die hier tussenin hangen in wat wel 
genoemd wordt de ‘Derde Sector’. Daartoe verken ik de achtergronden van het ontstaan 
van deze driedeling, onder meer aan de hand van het werk van Adam Smith en Karl Polanyi 
en de daarmee samenhangende stromingen in de politieke filosofie. Dat zijn met name 
het liberalisme enerzijds en het communitarisme of andere op de deugdethiek gebaseerde 
varianten daarvan anderzijds. Tot die laatste behoren ook de opvattingen van MacIntyre, 
maar die blijken waardevoller als maatschappijkritiek en als kritiek op het overheersende 
liberalisme dan als richtingaanwijzer voor een alternatieve inrichting van de samenleving. 
Zoals ik vervolgens laat zien aan de hand van de kritiek van Michael Sandel op Rawls’ theorie 
van rechtvaardigheid spitst de tegenstelling tussen het liberalisme en het communitarisme 
zich toe op het idee van vrijheid dan wel het idee van het goede leven als fundament 
van de samenleving. Maar ik constateer ook dat de uitwerking van het laatste idee als 
basis voor een volwassen politieke filosofie nog sterk te wensen overlaat. Tenslotte verken 
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ik de consequenties van het communitaristisch georiënteerde denken over de ‘goede 
samenleving’, onder meer met behulp van het denken over de ‘commons’, voor een andere 
invulling van de verhouding tussen staat, markt en civil society. Ik sluit af met de vraag wat 
dit betekent voor de positionering van zorginstellingen.
In hoofdstuk 6 staat het denken over zorg centraal. De aanname daarin is dat de ethiek 
van het besturen van een bepaald type organisatie niet los kan worden gezien de aard 
van het werk, dat in die organisatie verricht wordt en de aard van de bijdrage aan de 
samenleving, die daarmee wordt geleverd. Ik begin met een vergelijking van de deugdethiek 
met de opvattingen over ethiek van Nietzsche, die door MacIntyre gezien wordt als de 
grondlegger van het nihilisme, waar Weber en andere denkers over management zich op 
baseren. Vervolgens vergelijk ik beiden met de zorgethiek, die zowel een politieke filosofie 
over het zorgen in de samenleving inhoudt als een ethiek met betrekking tot het zorgen 
van mensen binnen informele verhoudingen enerzijds en als onderdeel van professionele 
werkzaamheden anderzijds. Ik werk dit uit in beschouwingen over achtereenvolgens de 
zorg voor het zelf, de zorg voor anderen en de zorg voor de gedeelde leefomgeving. Daarbij 
blijkt onder meer, dat de spanning tussen ‘poietisch’ en ‘gestisch’ handelen ook te vinden is 
in opvattingen over en praktijken van zorg. Zo konden bijvoorbeeld bepaalde opvattingen 
over management en bepaalde opvattingen over geneeskunde elkaar versterken. Ik 
sluit af met wat dit betekent voor het idee van een zorgzame samenleving en de rol van 
zorginstellingen daarin. 
In hoofdstuk 7 tenslotte bespreek ik de consequenties van deze beschouwingen voor 
de ethiek van het zorgbestuur en het morele handelen van zorgbestuurders. Ik pleit daarbij 
onder meer voor meer aandacht voor het zorgbestuur als ambt en voor het (uit)dragen van 
de waarden, die inherent zijn aan dat ambt en aan de institutie, waar dat ambt onderdeel 
van uitmaakt. Dat is een aspect, dat MacIntyre volledig over het hoofd ziet. Daarmee 
borduur ik voort op het onderscheid tussen functionaris en persoon dat ik in hoofdstuk 
4 bespreek. Ik concludeer dat de deugdethiek van waarde is voor de persoon achter de 
bestuurder, maar dat het dragen van een ambt een eigen ethiek vereist. Ik sluit af met een 
evaluatie van de filosofie van MacIntyre als leidraad voor deze studie.

De filosofie van MacIntyre
Hoofdstuk 2
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In dit hoofdstuk bespreek ik de filosofie van MacIntyre en licht ik nader toe, waarom ik 
MacIntyre heb gekozen als basis voor mijn beschouwing over goed zorgbestuur. In de 
volgende hoofdstukken keer ik aan de hand van een bespreking van de verschillende 
aspecten van goed zorgbestuur steeds terug naar MacIntyres filosofie. Enerzijds om met 
behulp van zijn filosofie die aspecten beter te kunnen analyseren. En anderzijds om aan 
de hand van het thema van goed zorgbestuur zijn filosofie zelf ook aan een kritische 
beschouwing te onderwerpen. 
2.1. Waarom MacIntyre?
Alasdair MacIntyre is een van de filosofen in de tweede helft van de twintigste eeuw, 
die een belangrijke aanzet hebben gegeven tot een heropleving van de aandacht voor 
de deugdethiek. ‘After Virtue’, zijn hoofdwerk, publiceerde hij in 19818. Het werd volgens 
Keating ‘het bestverkopende filosofische werk van het decennium’ (Keating, 1992, 104). In 
dit boek maakt hij de balans op van het westerse denken over ethiek en geeft daar een 
vernietigend oordeel over. Zijn ‘oplossing’ voor de deplorabele staat van de westerse ethiek 
formuleert hij in termen van de deugdethiek. Zijn kritiek richt zich vooral op het liberalisme 
en op bureaucratieën in het algemeen en de staat in het bijzonder. De drie andere 
hoofdwerken van MacIntyre die daarop volgden, zijn ‘Whose Justice, Which Rationality?’, 
‘Three Rival Versions of Moral Enquiry’ en ‘Dependent Rational Animals’. Daarnaast heeft hij 
over een periode van ruim 60 jaar (vanaf het begin van de jaren ‘50) nog een groot aantal 
andere boeken en artikelen geschreven. Er zijn diverse samenvattingen en overzichten van 
zijn werk gepubliceerd, evenals bundels met kritische beschouwingen over zijn filosofie 
(Blackledge and Knight; 2011; Horton and Mendus, 1994; Lutz, 2015; Knight, 1998; Murphy, 
2003; MacIntyre, 2006a en 2006d; McMylor, 1994). 
MacIntyre begon zijn loopbaan als Marxist, maar vond zijn inspiratie later vooral bij de 
deugdethiek van Aristoteles en de gekerstende versie daarvan van Thomas van Aquino 
(Clayton, 2005). Vanaf halverwege de jaren tachtig is hij overtuigd Thomist, maar slechts 
zelden is er in zijn werk iets te merken van een expliciet religieuze opvatting. Hij kreeg 
veel navolgers, waaronder zelfs een ‘International Society for MacIntyrean Enquiry’. Zijn 
opvattingen worden verder uitgewerkt en heftig bekritiseerd in onder meer de politicologie, 
de sociologie, de organisatiekunde en de bedrijfsethiek. Ook zijn critici beschouwen hem 
als een belangrijk denker. Gregory Beabout vat de kritiek als volgt samen: ‘Hij is vatbaar voor 
twee terugkerende gebreken: meeslepende Hegeliaanse momenten van overdreven grootste 
theorievorming en idiosyncratische interpretaties van teksten uit de geschiedenis van de filosofie, 
die de toets der kritiek niet kunnen doorstaan … Als systematicus is MacIntyre niet bijzonder, 
8 Ik verwijs steeds naar de tweede editie van 1984.
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als historicus van de filosofie is hij bij tijd en wijle slordig… Ondanks zulke tekortkomingen 
is het de moeite waard je serieus in MacIntyres werk te verdiepen’ (Beabout, 2013, 35/36). Ik 
gebruik het denken van MacIntyre, omdat het een aantal aanknopingspunten biedt voor 
een beschouwing over goed bestuur in de zorg in de context van de inrichting van de 
samenleving, als vertrekpunt en contrapunt. Ook daar waar zijn opvattingen vatbaar zijn 
voor meer of minder fundamentele kritiek, vormen ze een waardevol startpunt voor het 
ontwikkelen van alternatieve opvattingen.
MacIntyre heeft diepgaande kritiek op de fundamenten van onze samenleving en het 
westerse denken over moraliteit. Die verklaring zoekt hij met name in het liberalisme en 
de bij het liberalisme behorende praktijk van de kapitalistische samenleving enerzijds en 
het functioneren van bureaucratieën, met als voornaamste boosdoener daarbinnen de 
manager, anderzijds. Zorgbestuurders in het algemeen, en bovenal degenen, die zichzelf 
als ondernemer in een markt beschouwen, maken dus volgens MacIntyre deel uit van 
het probleem. Zijn werk is één lang vurig pleidooi voor herleving van de deugdethiek. Hij 
heeft daar een eigen versie van ontwikkeld, die onder meer een vruchtbare bodem vormt 
voor beschouwingen over deugd in werksituaties en lokale gemeenschappen. MacIntyres 
opvattingen over ethiek zijn interessant, enerzijds vanwege zijn kritiek op management en 
anderzijds omdat ze ook een politieke filosofie omvatten met een opvatting over de rol van 
de staat, de markt en het functioneren van gemeenschappen. Dat biedt aanknopingspunten 
voor een beschouwing over de positie van de zorg in de samenleving en de rol van de 
zorgbestuurder daarbinnen ofwel in het verlengde van zijn opvattingen ofwel door mij 
daartegen af te zetten.
Een aantal auteurs bestrijdt MacIntyres kritiek op het management en past zijn model 
van een praxis, waarin de deugd kan gedijen, ook toe op management. In de deugdethiek 
draait het om de belichaming van de moraliteit in het dagelijks handelen: het morele 
moet geleefd worden en doorleefd zijn. De deugdethiek, ook in de versie van MacIntyre, 
biedt daarom veel aanknopingspunten voor een reflectie op het ‘morele kompas’ van 
zorgbestuurders. De metafoor suggereert immers een verinnerlijking van het morele, niet 
een boekje met een code en richtlijnen. De deugdethiek, zeker in de versie van MacIntyre, 
gaat uit van een specifieke opvatting van een praxis. De vraag is dan wat het besturen 
van een zorginstelling eigenlijk behelst, of dat zich laat omschrijven als een praxis in de 
betekenis die hij eraan geeft en wat de consequenties daarvan zijn, zowel voor de filosofie 
van MacIntyre als voor deze zoektocht naar een referentiekader voor de ethiek van het 
zorgbestuur. 
In dit hoofdstuk beperk ik mij tot een samenvatting van de filosofie van MacIntyre met 
de nadruk uiteraard op die aspecten, die voor een studie over zorgbestuur van belang zijn. 
Een kritische beschouwing volgt in de hoofdstukken hierna aan de hand van een poging tot 
beantwoording van de vraag wat goed zorgbestuur inhoudt. Dan zal ik ook dieper ingaan 
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op verschillende aspecten van MacIntyres filosofie, zoals zijn kritiek op management, de 
aard van een praxis, zijn ideeën over de gewenste inrichting van de samenleving en zijn 
opvattingen over een goed leven. Bij wijze van introductie op zijn filosofie eerst een korte 
beschrijving van de opvattingen van Aristoteles, waar MacIntyre zich in belangrijke mate op 
baseert (c.q. op de herinterpretatie daarvan door Thomas van Aquino in het licht van zijn 
poging tot verzoening van de deugdethiek met de christelijke ethiek van zijn tijd). 
2.2. De deugdethiek van Aristoteles
Aristoteles wordt algemeen beschouwd als de grondlegger van de deugdethiek. Het 
denken over de deugdethiek kent een geschiedenis van zo’n 2500 jaar. In die periode zijn 
een aantal varianten van de deugdethiek ontwikkeld: onder meer het epicurisme, het 
scepticisme, het stoïcisme, de christelijke varianten van de deugdethiek van onder meer 
Augustinus en Thomas van Aquino tot en met de moderne herleving van de deugdethiek. 
In zekere zin kunnen de filosofie van de levenskunst en tot op zekere hoogte ook de 
zorgethiek als uitlopers of varianten van de deugdethiek worden beschouwd (waarover 
meer in hoofdstuk 6). De verschillende varianten van de deugdethiek verschillen onderling 
behoorlijk van elkaar. Nussbaum beschrijft de voornaamste varianten uit de klassieke 
oudheid uitgebreid in haar ‘The Fragility of Goodness’ (1986) en ‘The Therapy of Desire’ (1994).
Aristoteles heeft in een aantal van zijn boeken zijn opvattingen over ethiek beschreven. 
De voornaamste daarvan is de ‘Ethica Nicomachea’. Dit was waarschijnlijk een verzameling 
aantekeningen, die hij voor zijn colleges gebruikte. De stijl is daardoor erg bondig. Aristoteles 
stond in de oudheid bekend om zijn toegankelijke schrijfstijl. Maar veel van zijn werken 
zijn verloren gegaan. Het is ook niet helemaal zeker of de ‘Ethica Nicomachea’, zoals die nu 
veelal gebruikt wordt, helemaal aan hem is toe te schrijven en in welke volgorde de teksten 
moeten worden gezet9. Aristoteles hield zijn colleges in het door hem geleide Lyceum voor 
volwassen, vrije mannen met levenservaring, die lid waren van de volksvergadering en de 
enigen die volgens hem het leven konden leiden dat hij met zijn ethiek beoogde; een paar 
procent van de bevolking van Athene in die tijd (de rest bestond uit vrouwen, kinderen en 
slaven enerzijds en jonge mannen die wel vrij waren, maar zijns inziens nog niet rijp waren 
voor onderwijs in het goede leven anderzijds). 
Aristoteles begint de ‘Ethica Nicomachea’ met de vraag wat het uiteindelijke doel is, 
waarop alle handelen gericht is. Paul van Tongeren vertaalt de eerste alinea’s van de ‘Ethica 
Nicomachea’ als volgt: ‘Iedere vaardigheid en ieder onderzoek lijkt -evenals iedere handeling en 
ieder voornemen- op iets goeds uit te zijn. Daarom zegt men terecht dat het goede datgene is 
waarop alles uit is (….) als er dan met betrekking tot de dingen die we doen één bepaald doel is 
9 Zie de inleiding van Christine Pannier en Jean Verhaeghe op de uitgave van de Ethica van de Historische Uitgeverij
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dat we omwille van zichzelf willen, en we al het andere daarom willen, en we dus niet steeds alles 
weer omwille van iets anders kiezen (op die manier gaan we immers door tot in het oneindige, 
waardoor ons streven leeg en zinloos wordt), dan is dit doel klaarblijkelijk het goede, ja zelfs het 
goede bij uitstek. Is in dat geval de kennis van dit doel niet van doorslaggevend belang voor 
het leven, en zijn wij we daarmee niet, net zoals boogschutters die een doel voor ogen hebben, 
beter in staat om te treffen wat nodig is? Als het inderdaad zo ligt, dan moeten we proberen 
om tenminste te bepalen wat het goede eigenlijk is en bij welke kunde of bij welk vermogen het 
thuishoort’ (Van Tongeren, 2003, 39; EN, 1094a, 1-28). 
De vraag van waaruit Aristoteles vertrekt luidt dan dus: ‘Wat is (…) het hoogste goed, 
dat we door ons handelen kunnen bereiken?’ (EN, 1095a 15). In de volgende zin geeft hij het 
volgende antwoord (althans volgens de Nederlandse vertaling die ik gebruik): ‘Over de naam 
van dit goed is iedereen het wel ongeveer eens: de meerderheid zo goed als de meer ontwikkelden 
noemen dit goede geluk’.  Het Griekse ‘eudaimonia’ is hier vertaald met ‘geluk’. Nussbaum pleit 
er, evenals een aantal andere classici, echter voor om ‘eudaimonia’ te vertalen met ‘human 
flourishing’: menselijke bloei of ontplooiing (Nussbaum, 1986, 6). Dat raakt gelijk de kern van 
de ethiek van Aristoteles, omdat geluk en menselijke bloei voor hem onlosmakelijk met 
elkaar verbonden zijn. Hij stelt, dat het doel van de mens gelegen is in het realiseren van 
de eigen aard of de eigen functie van de mens (‘telos’): ‘zelfverwerkelijking’ (van Tongeren, 
2003, 43). En het hoogste doel is het bereiken van voortreffelijkheid daarin. ‘Omdat geluk 
bestaat uit een activiteit van de ziel overeenkomstig haar voortreffelijkheid, moeten wij de 
voortreffelijkheid onderzoeken; want wellicht krijgen we op die manier ook een betere kijk op 
het geluk’ (EN 1102a 5). De woorden ‘deugd’ in het Nederlands of ‘virtue’ in het Engels zijn 
wat ouderwetse vertalingen van het woord ‘Arètè’ in het Grieks, wat ‘voortreffelijkheid’ of 
‘excellentie’ betekent. De deugdethiek heeft dus in de kern betrekking op de vraag wat 
een voortreffelijk leven is en hoe je een voortreffelijk mens kunt worden. Het gaat om 
een voortdurend streven naar verbetering. Rawls (2006) noemt de deugdethiek daarom 
consequent ‘het perfectionisme’.
Deze opvatting over voortreffelijkheid hangt nauw samen met het onderscheid dat 
Aristoteles maakt tussen ‘poièsis’ en ‘praxis’, maken en handelen (Van Tongeren, 2003, 20 e.v.). 
Bij maken gaat het om het realiseren van een eindproduct: een maaltijd, een boek, de winst 
van een onderneming, de overwinning bij een spel. Het doel van het maken ligt buiten 
de activiteit. Het is een extern goed. Bij het handelen ligt het doel in de handeling zelf 
besloten: muziek maken, een spel spelen, feest vieren, de geneeskunst beoefenen, leven. 
Bij het handelen gaat het om het proces zelf: een intern goed. Het plezier in het schilderen, 
musiceren, spelen, et cetera. Of, in de woorden van Van Tongeren: ‘Je leeft niet om zo snel 
mogelijk aan het eind ervan te komen. Het doel van het leven bestaat in de realisering of voltrekking 
van dat leven op een bepaalde –namelijk goede- manier.’ (2003, 24). En dat geldt dus ook voor 
de activiteiten die dat leven de moeite waard maken. Maken en handelen zijn nauw met 
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elkaar verweven. Streven naar een excellent resultaat vereist streven naar excellentie in het 
handelen. Maar de uitkomsten van het handelen zijn ook weer voorwaarden om verder 
te kunnen excelleren in het handelen. Wie geld verdient met het maken van muziek kan 
daarmee een beter instrument kopen. Aristoteles is van mening, dat een zekere mate van 
welstand nodig is om een voortreffelijk leven te kunnen leiden, maar hij is ook van mening, 
dat rijkdom, status en macht niet om zichzelf dienen te worden nagestreefd.
Handelen is ‘pratein’ in het Grieks. De praxis is de praktijk, waarbinnen gehandeld wordt. 
Aristoteles noemt allerlei voorbeelden van praktijken: scheepsbouw, oorlog voeren, rijkunst, 
boog schieten, citer spelen, geneeskunst, et cetera. Die praktijken kenmerken zich, doordat 
er specifieke kennis en vaardigheden voor nodig zijn, dat ze onderworpen zijn aan allerlei 
regels voor een goede beoefening van die praktijken en dat er criteria zijn op grond, waarvan 
de kwaliteit van het handelen binnen die praktijken beoordeeld kan worden. Er is ook altijd 
sprake van een gemeenschap van beoefenaren van deze praktijken. Voor het zoeken naar 
het antwoord op de vraag naar het voortreffelijk leven maakt hij steeds een vergelijking 
met dergelijke praktijken. De vraag is dan wat de praxis van het leven is. Volgens Aristoteles 
is dat de ‘polis’, de Griekse stadsstaat. Het is binnen de gemeenschap van vrije burgers in 
een stadsstaat dat het leven van een mens zich kan ontplooien tot een voortreffelijk leven. 
Een voortreffelijk mens is dus ook een voortreffelijk burger. Zo’n burger moet ook de kennis 
en de vaardigheid hebben om zich als een voortreffelijk burger te gedragen, een bijdrage 
leveren aan die gemeenschap en weten hoe de polis als geheel het goede leven van haar 
burgers kan bevorderen. De wetenschap van de polis als praxis is de politieke wetenschap. 
‘Zij bepaalt namelijk welke wetenschappen in een stadsstaat vertegenwoordigd moeten zijn, 
welke wetenschappen elke groep burgers moet leren en tot op welk punt. Ook zien we dat zelfs 
de meest gewaardeerde disciplines aan haar ondergeschikt zijn, met name strategie, economie 
en retorica. En doordat de politieke wetenschap zich van alle andere wetenschappen bedient, 
en bovendien wettelijk regelt wat men moet doen en laten, zal haar doel dat van alle andere 
wetenschappen omvatten: en bijgevolg zal dit het goede voor de mens zijn.’ (EN 1094 a30-b7). 
De polis dus als overkoepelende praktijk voor alle andere praktijken.
De vraag is dan waar die voortreffelijkheid als mens en dus als burger uit bestaat. 
Aristoteles maakt onderscheid tussen voortreffelijkheden van karakter en van intellect. 
Hij geef de volgende omschrijving voor voortreffelijkheden van karakter, deugden dus: 
‘Voortreffelijkheid is dus een karakterhouding, die ons in staat stelt een keuze te maken en die 
het midden houdt met betrekking tot ons, een midden, dat bepaald wordt door de rede, dat 
wil zeggen, zoals een verstandig mens het zou bepalen. Het is het midden tussen twee slechte 
eigenschappen, waarvan de ene wordt gekenmerkt door een teveel en de andere door een tekort’ 
(AN 1107 a1). Aristoteles beschrijft een aantal deugden: moed, matigheid, rechtvaardigheid, 
bedaardheid, vriendelijkheid, oprechtheid, geestigheid, generositeit, ambitie (de laatste 
twee in twee varianten) en vriendschap. Van elk probeert hij het teveel en het te weinig 
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aan te geven (wat overigens niet altijd even geslaagd is). Zo houdt moed het midden 
tussen lafheid en overmoed. Het midden is geen compromis, maar een optimum. Hij stelt: 
‘Vanuit het standpunt van het beste en het geslaagde is zij een uiterste’ (EN 1107 a7). Aristoteles 
gebruikt de metafoor van de boogschutter: je moet leren precies raak te schieten. Van de 
intellectuele deugden is hier de ‘verstandigheid’ of ‘praktische wijsheid’ het meest relevant 
(‘phronesis’ in het Grieks of ‘prudentia’ in het Latijn). Voor een bepaling van wat een echte 
voortreffelijkheid van karakter is verwijst hij naar voorbeelden om ons heen, namelijk naar 
de manier, waarop ‘mensen met praktische wijsheid’ iets zouden doen. De aanname daarbij 
is dat je eigenlijk al wel een gevoel hebt voor wat het ongeveer moet wezen (anders zou 
je het immers helemaal niet herkennen), maar een voorbeeld nodig hebt om het scherp 
te krijgen. Ongeveer zoals de meeste mensen ook heel goed het verschil horen tussen 
valse en zuivere muziek, maar daarmee nog niet automatisch zelf ook zuiver kunnen zingen 
of spelen. Aristoteles benadrukt de onderlinge samenhang van de deugden: ze hebben 
elkaar nodig en je kunt pas echt voortreffelijk zijn als je ze allemaal tegelijk beoefent. Er is 
regelmatig moed voor nodig om rechtvaardig te zijn. Tegelijkertijd vereisen beide ook een 
gevoel voor de juiste maat. Praktische wijsheid beschrijft hij daarbij als de hoeksteen in het 
model. Praktische wijsheid is nodig om de uitoefening van de verschillende deugden af te 
stemmen op de vereisten van een specifieke situatie. Daarom schrijft hij ook regelmatig, dat 
hij alleen maar in globale zin kan aangeven wat er vereist is. Wat het beste is om te doen 
kan alleen maar in een specifieke situatie beoordeeld worden. Ambrosius, bisschop van 
Milaan, zou zo’n zeven eeuwen later moed, matigheid, rechtvaardigheid en verstandigheid 
omschrijven als de vier kardinale deugden: de deugden, waar het om draait (‘cardo’ betekent 
‘spil’ - Van Tongeren, 2003, 71). 
Hoe ontstaat zo’n voortreffelijk karakter? Het antwoord van Aristoteles hierop is dat het 
ontstaat door je er van jongs af aan in te oefenen. Het begint dus al bij de opvoeding. 
Hij maakt ook hier de vergelijking met beoefening van allerlei kunsten en ambachten. Wie 
niet oefent, wordt nooit voortreffelijk. Paul van Tongeren herinnert eraan dat het woord 
‘karakter’ van het Griekse ‘grafein’ komt: krassen of schrijven. Elke voortreffelijke handeling 
zorgt ervoor dat de voortreffelijkheid weer een extra kras veroorzaakt in het karakter en 
dus weer iets meer raakt ingeslepen. Maar het omgekeerde geldt ook: wie voortdurend 
niet deugdzaam handelt, wordt een niet deugend mens: ‘Wie voor alles op de loop gaat, 
overal bang voor is en tegenover niets standhoudt wordt laf, maar wie helemaal nergens bang 
voor is en overal op afgaat wordt vermetel’ (EN 1104 a 20). Aristoteles’ ethiek is door en door 
praktisch van aard. Het gaat uiteindelijk om de handeling. Maar om voortdurend en werkelijk 
voortreffelijk te kunnen zijn moet die handeling gebaseerd zijn op een bepaalde houding. 
Bij één keer moed betonen of rechtvaardig zijn noemt men iemand nog niet moedig of 
rechtvaardig. Dat moet een grondhouding in het leven zijn die alleen verkregen kan worden 
door veel oefening en het afkijken van het voorbeeld van anderen. Iemand die zichzelf 
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op deze manier heeft gevormd tot een voortreffelijk mens heeft ook geen zelfdiscipline 
meer nodig om zich voortreffelijk te gedragen. Dat gebeurt volgens Aristoteles dan vanzelf 
en met vreugde. Een voortreffelijk mens zijn en blijven vereist dus levenslange oefening. 
Daarbij gaat het allesbehalve om blinde zelfconditionering. Het gaat om een reflectieve 
levenshouding, waarbij op doordachte wijze voortdurend gewerkt wordt aan de eigen 
verbetering als mens.
Het gaat bij Aristoteles om een voortreffelijk leven in haar geheel, als een eenheid; niet 
alleen op onderdelen en bij vlagen. Het concept van een samenhang van alle deugden 
in één overkoepelende voortreffelijkheid veronderstelt ook een duidelijke ordening van 
doelen in één, samenhangend verband. Voor Aristoteles zijn een voortreffelijk leven en 
een geslaagd leven ook synoniem. Daarom stelt hij ook, dat je pas na iemands dood kunt 
bepalen of iemands leven in haar geheel voortreffelijk was. Een voortreffelijk leven kan alleen 
maar tot volledige ontplooiing komen in het goede burgerschap binnen de stadsstaat. En 
daar horen in zijn ogen een zekere mate van welstand, gewaardeerd worden en invloed bij. 
Het gaat ook niet alleen om het goede karakter, maar om het goede handelen. ‘Zoals in de 
Olympische Spelen de prijs niet gaat naar degenen die het sterkst zijn of er het beste uitzien maar 
naar degenen die aan de wedstrijd deelnemen –onder hen bevinden zich de winnaars- zo gaan 
ook de edele en goede dingen van het leven terecht naar hen die goed handelen” (NE 1099a 1). Het 
goede leven is in zijn ogen dus ook een succesvol leven. In de woorden van Van Tongeren: 
een gelukkig leven is een leven dat gelukt is (‘geluk is gelukt-zijn’, Van Tongeren, 2003, 43).
2.3. Een verontrustende suggestie
MacIntyre begint ‘After Virtue’ met zijn beroemde ‘verontrustende suggestie’, waarmee hij de 
alarmbel luidt over de staat van de modern-westerse moraliteit. Hij schetst een hypothetische 
toekomst, waarin de taal, de kennis en de technieken van de natuurwetenschappen vrijwel 
volledig verloren zijn gegaan. Er resteren nog wel wat natuurwetenschappelijke begrippen, 
maar die worden gebruikt zonder echt begrip van hun oorspronkelijke betekenis en zonder 
inzicht in hun samenhang. Het gebruik ervan krijgt een hoge mate van willekeurigheid 
en subjectiviteit. En vervolgens stelt hij: ‘De hypothese die ik wil voorleggen is dat in de echte 
wereld die wij bewonen de taal van de moraliteit in dezelfde staat van ernstige wanorde verkeert 
als de taal van de natuurwetenschappen in de denkbeeldige wereld die ik heb beschreven. 
Wat we bezitten, als deze opvatting waar is, zijn de fragmenten van een conceptueel schema, 
waarvan onderdelen nu de contexten ontberen, waaraan zij hun betekenis ontlenen. We bezitten 
inderdaad simulacra van moraliteit, we blijven vele van de sleutelbegrippen gebruiken. Maar 
we zijn -grotendeels, zo niet geheel-, zowel theoretisch als praktisch ons begrip van moraliteit 
kwijtgeraakt’ (MacIntyre, 1984, 2). Volgens MacIntyre kenmerken modern westerse 
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discussies over ethiek zich door het aanhalen van allerlei verschillende ethische begrippen 
en ethische principes, die afkomstig zijn uit verschillende, vaak onderling tegenstrijdige 
ethische benaderingswijzen zonder dat die tegenstrijdigheid wordt opgemerkt en zonder 
dat er sprake is van een overkoepelende, samenhangende visie op moraliteit. In een 
discussie over morele kwesties switchen participanten vaak moeiteloos tussen argumenten, 
waarin een beroep wordt gedaan op plichten, rechten, deugden, sociale contracten of het 
grootste geluk voor de grootste groep mensen zonder dat ze in de gaten hebben dat deze 
argumenten afkomstig zijn uit totaal verschillende, onderling strijdige ethische theorieën. 
Omdat men niet terug kan vallen op zo’n samenhangende, rationeel gefundeerde visie lukt 
het ook niet om morele debatten te beslechten, noch in de filosofie noch in de samenleving 
als geheel. Die duren dan ook eindeloos volgens MacIntyre. 
Bovendien worden morele argumenten volgens hem vaak gebruikt ter maskering 
van wat in feite alleen maar persoonlijke voorkeuren zijn. Er is zijns inziens dus sprake van 
een grote verwarring in het ethische debat in onze samenleving. In die verwarring is een 
filosofische benadering van morele vraagstukken dominant geworden die bekend staat als 
het emotivisme: ‘Emotivisme is de doctrine, dat alle evaluatieve oordelen en meer specifiek alle 
morele oordelen niets anders zijn dan uitdrukkingen van voorkeuren, van houding of gevoel, voor 
zover als ze moreel of evaluatief van karakter zijn’ (1984, 11/12). Het emotivisme als filosofie 
ontkent, dat er sprake zou kunnen zijn van externe standaarden, van welke aard dan 
ook, aan de hand waarvan het eigen morele gedrag en dat van anderen beoordeeld kan 
worden. Morele uitspraken zijn in deze opvatting louter emotionele uitingen en pogingen 
om je zin te krijgen, waarbij een beroep op morele gronden enkel een retorische functie 
heeft. Emotivisme is als filosofische stroming ontstaan in het begin van de twintigste eeuw 
en vindt haar aanhang met name binnen de analytische filosofie. ‘Wat ik gesuggereerd heb 
dat over het geheel genomen geldt voor onze cultuur – dat in morele discussies de schijnbare 
bevestiging van principes als masker fungeert voor uitdrukkingen van persoonlijke voorkeur- is 
volgens het emotivisme universeel het geval’ (1984, 19). De filosofie verwoordt en versterkt 
hier volgens MacIntyre een opvatting over moraliteit, die breed ingang heeft gevonden 
in de samenleving, ongeacht of men het expliciet erkent als een specifieke opvatting 
over ethiek of niet. De ontwikkeling van de filosofie van de afgelopen eeuwen, sinds de 
Verlichting, loopt volgens MacIntyre parallel met de ontwikkeling van de samenleving 
zelf, waardoor emotivisme als levenshouding mogelijk is geworden en beide versterken 
elkaar. Hij concludeert: ‘Emotivisme is geïncorporeerd geraakt in onze cultuur. Maar door dit 
zo te stellen zeg ik uiteraard niet alleen, dat moraliteit niet meer is wat het ooit was, maar ook 
en belangrijker, dat wat moraliteit ooit was in belangrijke mate verdwenen is – en dat dit een 
degeneratie markeert, een zwaar cultureel verlies’ (1984, 22).  Op grond van deze diagnose 
stelt MacIntyre zich twee doelen: het onderbouwen van zijn claim inzake het specifieke, 
kwalijke karakter van de moderne samenleving en het verklaren van de achtergronden 
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daarvan enerzijds en het in ere herstellen van (een eigentijdse variant van) de verloren 
gegane moraliteit, namelijk de deugdethiek, anderzijds. Deze beide doelen zijn duidelijk 
herkenbaar in al zijn geschriften sindsdien. 
2.4. Het Karakter van de Manager
MacIntyre stelt, dat elke morele filosofie een bepaalde opvatting over de samenleving 
inhoudt. ‘Een morele filosofie – en emotivisme is geen uitzondering- veronderstelt altijd een 
sociologie’ (1984, 23), ook als die niet expliciet gemaakt wordt. De kern van de sociale 
inhoud van emotivisme, betoogt MacIntyre, is het verdwijnen van het onderscheid tussen 
manipulatieve en niet-manipulatieve sociale relaties. Er zijn immers geen gedeelde externe 
morele standaarden meer, alleen nog maar als morele oordelen vermomde pogingen om 
anderen te laten doen wat je zelf wilt. Het verdwijnen van dit onderscheid hangt volgens 
hem samen met de enorme groei van de bureaucratie in onze samenleving en de opkomst 
van de Manager als de kampioen daarvan. MacIntyre stelt dat de grote theoreticus van de 
bureaucratisering als vorm van vergaande rationalisering van de westerse samenleving, Max 
Weber, een emotivist is en zijn theorie een emotivistische theorie. Hij stelt immers, volgens 
MacIntyre, dat de bureaucratie haar autoriteit uitsluitend ontleent aan haar effectiviteit, maar 
dat de keuze van de doelen die met die effectiviteit nagestreefd zouden kunnen worden, 
altijd moreel arbitrair is, omdat er geen rationele grond zou zijn voor welke morele keuze 
dan ook anders dan de eigen voorkeur. MacIntyre stelt daarom: … ‘bureaucratische autoriteit 
is niets anders dan succesvolle macht’ (1984, 26). Net als bij het emotivisme geldt voor deze 
opvatting over bureaucratische autoriteit, dat zij door filosofen of wetenschappers effectief 
betwist kan worden en ook wordt, maar dat zij desalniettemin breed ingang vindt in de 
samenleving, omdat zij zo goed aansluit bij de praktijk van de samenleving, waarin mensen 
massaal worden ingehuurd door bureaucratieën om doelen te dienen die niet door hen 
zelf zijn vastgesteld dan wel door hen betwist kunnen worden. De kampioen van de 
bureaucratische autoriteit en daarmee van deze vorm van instrumentele effectiviteit is de 
Manager. Hij schrijft de term met een hoofdletter om aan te duiden dat het om een sociaal 
geconstrueerd ‘Karakter’ gaat. De term is ontleend aan het theater; vaste, herkenbare rollen, 
die gedeeltelijk bepalend zijn voor actie en plot. Zoals Bromsnor en Jan Klaasen. Karakters 
in deze betekenis zijn wat anders dan sociale rollen. Karakters vermengen sociale rol en 
persoonlijkheid in sterkere mate. Bovendien vormen zij de belichaming van een bepaalde 
moraliteit. ‘Karakters zijn de maskers, die gedragen worden door morele filosofieën’ (1984,28). 
Karakters vertegenwoordigen een bepaald moreel ideaal, tenminste voor een belangrijk 
deel van de samenleving, waarin zij vorm krijgen. Zij vormen een brandpunt voor de morele 
oriëntatie, ook als het oordeel daarover sterk afwijzend is. Ook dan vormen ze immers een 
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ijkpunt voor de bepaling van de eigen plaats in het morele universum. Andere moderne 
karakters zijn volgens hem de Therapeut en de Rijke Estheet. 
Het Karakter van de Manager ontleent haar autoriteit volgens MacIntyre aan de 
claim van effectiviteit; dat wil zeggen het vermogen om ervoor te zorgen, dat anderen 
binnen en buiten de organisatie zich zo gedragen, dat zij daardoor bijdragen aan het 
realiseren van de doelen van de organisatie. De Therapeut ontleent haar autoriteit aan 
dezelfde claim van effectiviteit ten aanzien van het persoonlijke leven van de cliënt. In 
beide gevallen vervalt het onderscheid tussen manipulatieve en niet-manipulatieve 
omgang met anderen. Beide Karakters beroepen zich volgens MacIntyre op technieken 
uit de sociale wetenschappen, die zogenaamd waarde-neutraal zijn en waarbij de 
doelen, waarvoor zij worden ingezet, niet ter discussie staan. De claim van effectiviteit 
van die technieken en de sociaalwetenschappelijke kennis, waarop zij gebaseerd zijn, kan 
volgens MacIntyre niet worden waargemaakt. Die claim zou dan zijns inziens gebaseerd 
moeten zijn op wetmatigheden met een sterke voorspellende kracht, zoals in de 
natuurwetenschappen. De sociale wetenschappen kenmerken zich volgens MacIntyre 
echter door een volledige afwezigheid van de ontdekking van dergelijke wetmatigheden. 
Volgens MacIntyre kan dat ook niet anders, omdat het sociale leven zich kenmerkt door 
systematische onvoorspelbaarheid. Hij noemt vier redenen: de aard van radicale innovatie, 
de onvoorspelbaarheid van de eigen toekomstige acties van elk individu, het spelkarakter 
van het sociale leven en pure contingentie. Over het spelkarakter zegt hij onder meer: ‘Het 
probleem van het echte leven is dat het verplaatsen van je paard naar QB3 altijd beantwoord zou 
kunnen worden met een lob over het net’ (1984, 98).  MacIntyre ontkent niet, dat het sociale 
leven ten dele wel degelijk voorspelbaar is. Hij noemt vier redenen: de programmering en 
onderlinge afstemming van onze activiteiten, statistische regelmatigheden in de sociale 
sfeer, de invloed van regelmatigheden in de natuur en kennis van de causale verbanden 
in het sociale leven (bijvoorbeeld het effect van iemands positie in de samenleving op de 
toegang tot onderwijs). Om een leven betekenisvol te doen zijn is het nodig dat mensen 
zichzelf doelen kunnen stellen en daartoe is een zekere mate van voorspelbaarheid van 
het leven noodzakelijk. Die voorspelbaarheid is ook nodig om een sociaal leven mogelijk te 
maken en onze instituties en gezamenlijke rituelen mogelijk te maken. Het leven kenmerkt 
zich dus door de combinatie van een behoefte aan een zekere mate van robuustheid 
van de eigen plannen enerzijds en de noodzaak tot onderkenning van de permanente 
kwetsbaarheid en fragiliteit daarvan anderzijds. Voor organisaties geldt iets vergelijkbaars: 
‘… een effectieve organisatie moet een hoge graad van interne onvoorspelbaarheid tolereren’ 
(1984, 106). Die onvoorspelbaarheid in organisaties schuilt in de ontwikkelingen in de 
omgeving, maar evenzeer in het gedrag van mensen in die organisaties, omdat het verre 
van vanzelfsprekend is, dat zij doen wat managers van hen verlangen.
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MacIntyre trekt daar twee conclusies uit. De eerste conclusie is dat de voorspellende 
kracht van de sociale wetenschappen op z’n best zwak is. Voorspellingen kunnen alleen 
worden gedaan met een stevige slag om de arm, met specificaties van allerlei voorwaarden 
en oog voor de mogelijkheid van uitzonderingen en afwijkingen. De maakbaarheid van de 
samenleving en de maakbaarheid van organisaties bestaan niet. ‘Onze sociale orde is in een 
heel letterlijke zin niet onder onze controle noch die van wie dan ook. Niemand is of zou daarmee 
belast kunnen zijn’ (1984, 107). MacIntyre verwijt sociale wetenschappers als handlanger op 
te treden van een ideologie ter legitimatie van de macht van het management. Waaronder 
dus ook Max Weber. De functie van die ideologie is het verdoezelen van het conflict dat 
draait om de strijd om de macht in organisaties. ‘Het is een centraal kenmerk van gevestigde 
sociale ordes dat ze ertoe neigen in hun sociale instituties ontkenningen te belichamen van 
conflict, discussie, betwistbaarheid en onvoorspelbaarheid in het menselijk leven; en het is een 
centraal kenmerk van de meeste sociale theorieën dat ze deze karakteristiek delen met de meeste 
sociale ordes’ (1998, 58-59). De tweede conclusie is dat het concept van de effectiviteit van 
de manager een illusie is, een morele fictie. Het vormt de kern van een ideologie die erop 
gericht is de macht van het management te legitimeren en de onderliggende conflicten te 
verdoezelen. ‘De manager als karakter is dus iets anders dan het op het eerste gezicht lijkt te zijn: 
de sociale wereld van het alledaagse koppige praktisch pragmatisch no-nonsense realisme dat de 
management omgeving is hangt voor haar voortbestaan af van de systematische bestendiging 
van misvattingen en het geloof in ficties (1984, 107). De meest effectieve manager is dus 
de beste acteur in dit theater van de illusies. MacIntyre ontkent niet dat een gematigde 
claim op enige vorm van onpretentieuze competentie gerechtvaardigd zou kunnen zijn, 
maar stelt dat deze niet in verhouding staat tot de mate, waarin een metafysisch geloof 
in management expertise in onze bedrijven en onze samenleving geïnstitutionaliseerd is 
geraakt. Ook de kleintjes onder de managers met hun gematigde claims op effectiviteit 
spelen hun bijrollen in het grote theater van het heldendom van het management in onze 
samenleving.
2.5. Het verdeelde zelf
De tweede oorzaak, naast de groei van de bureaucratie, van de ontwikkeling van het 
emotivisme als dominant kenmerk van onze cultuur is volgens MacIntyre gelegen in de 
sterk toegenomen compartementalisering van de samenleving en het ontstaan, als gevolg 
daarvan, van het moderne, verdeelde zelf. Terwijl MacIntyre in ‘After Virtue’ uitgebreid 
aandacht besteedt aan het verschijnsel van de bureaucratisering, schrijft hij slechts een 
paar pagina’s over wat hij ziet als de tweede oorzaak van het emotivisme. In een aantal 
latere publicaties komt hij hier echter uitgebreid op terug (1998a, 1998b, 1998c, 1998d, 
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2006b, 2006g, 2011). Navolgend een samenvatting van die artikelen. Het leven van het 
moderne individu kenmerkt zich door het voortdurend heen en weer bewegen tussen 
verschillende sociale contexten, waarin steeds een andere rol wordt vervuld. Bovendien 
wisselen die contexten in de loop der tijd. Elk van die contexten kenmerkt zich door een 
eigen set aan normen voor wat in die context moreel juist gedrag is. Het moderne individu 
staat steeds vanuit een bepaalde rol in relatie tot anderen: als collega, vriend, familielid, 
burger, consument, clublid, partijlid, mede-gelovige, etc. Ieder kent de ander steeds slechts 
in een bepaalde rol. Het individu conformeert zich in belangrijke mate aan de praktische 
rationaliteit en het morele referentiekader dat in die specifieke rol in die ene context vereist 
is. En men beoordeelt elkaar ook vanuit het morele referentiekader, dat door die context in 
belangrijke mate gegeven is. MacIntyre geeft als (naar eigen zeggen: mild) voorbeeld de 
uitkomsten van een studie naar de morele dimensies van besluitvorming in de Amerikaanse 
elektriciteitsbedrijven, waar hij in 1970 bij betrokken was. Het viel daarbij op dat managers 
steeds enigszins verschillende antwoorden gaven op wat in essentie dezelfde vragen waren, 
afhankelijk van de rol, waarin hen dat gevraagd werd en zonder dat ze dat zelf in de gaten 
leken te hebben. Zo werd de vraag of energiebesparing maatschappelijk wenselijk zou zijn 
net wat anders door hen beantwoord als manager dan als ouder dan wel burger (2006, 
196-197). Wat er ontbreekt in onze samenleving, volgens MacIntyre, is een sociale arena, 
waarin het individu buiten de rollen die het bekleedt kan treden en samen met anderen kan 
reflecteren op wat het goede is in algemene zin, als overstijgend doel dat al die contexten 
met elkaar verbindt. In een gecompartementaliseerde samenleving staan flexibiliteit en 
aanpassingsvermogen als ‘deugden’ hoog genoteerd. ‘Iemand die bijvoorbeeld er op staat 
om in elke levenssfeer dezelfde ethiek van oprechtheid te hanteren, zichzelf en anderen daarbij 
op dezelfde wijze verantwoordelijk houdend voor misleidingen, of het nu gaat om conversaties 
binnen de familie, de beloftes van politici, de presentatie van producten door adverteerders op 
de markt of de informatie, die door artsen wordt gegeven aan patiënten, zal geen reputatie 
verwerven van integriteit maar van sociaal onvermogen. Een gecompartementaliseerde 
samenleving dringt haar leden een gefragmenteerde ethiek op’ (1998d, 236).
Voor zover er gedeelde concepties van het goede bestaan, bestaan deze alleen binnen 
afzonderlijke sociale contexten en in relatie tot die sociale contexten. Het individu lost als 
het ware op in die verzameling van rollen. Wat daarmee ook verloren gaat is het concept 
van de eenheid van een mensenleven als centraal referentiekader in het licht, waarvan de 
eigen daden beoordeeld kunnen worden. ‘Deze opvatting van een volledig menselijk leven als 
het primaire onderwerp van objectieve en onpersoonlijke evaluatie, van een type evaluatie, dat 
de inhoud levert voor oordelen over specifieke acties of projecten van een gegeven individu, is iets 
dat ophoudt algemeen beschikbaar te zijn op een bepaald punt in de vooruitgang -als we het 
zo kunnen noemen – naar en in de moderniteit’ (1984, 34). MacIntyre ziet deze ontwikkeling 
in de sociologie weerspiegeld in de theorie van Erving Goffman over het zelf in relatie 
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tot anderen10 en in de filosofie in het existentialisme van Sartre. In het eerste geval dreigt 
het zelf niet meer dan een kapstok te worden, waar een aantal sociale rollen aan wordt 
opgehangen. In het tweede geval bestaat het zelf uitsluitend los van die rollen als een 
niets, een verzameling van voortdurend openstaande mogelijkheden, los van de sociale 
praktijken, waarin het individu verkeert. Het existentialisme viert de losmaking van het 
zelf uit de sociale praktijken, waarin het leven vorm krijgt, als een bevrijding van knellende 
sociale banden. Het prototype hiervan is de kosmopoliet die de eigen morele ankers heeft 
gelicht en voor wie alle waarden in een pluralistische samenleving relatief zijn geworden. 
‘Zulke individuen spreken, zo te zeggen, vanuit een standpunt gedicteerd door een stadium in het 
teloorgaan van sociale tradities waarin er geen vorm van praktische rationaliteit meer mogelijk 
is. Ze verschenen in een eerdere incarnatie in Durkheims sociologie als de gemarginaliseerde 
slachtoffers van anomie; maar in de eeuw die sindsdien verlopen is, zijn het filosofen geworden’ 
(1998b, 135).
MacIntyre sluit zijn maatschappelijke analyse in ‘After Virtue’ af met de constatering dat 
er in het dominante denken over ons sociale leven slechts twee opties zijn: ‘een waarin de 
vrije en arbitraire keuzes van individuen soeverein zijn en een waarin de bureaucratie soeverein 
is, precies zo dat zij de vrije en arbitraire keuzes van individuen inperkt…. En het is in het culturele 
klimaat van dit bureaucratisch individualisme dat het emotivistische zelf haar natuurlijke thuis 
vindt’ (1984, 35). MacIntyre schetst het emotivisme en de daarbij behorende filosofische, 
sociologische en morele opvattingen als een manier van in het leven staan, die tot bloei 
kan komen in een bepaalde maatschappelijke constellatie en die deze constellatie ook 
helpt legitimeren. In het vervolg van ‘After Virtue’ en ook in ‘Whose Justice? Which Rationality?’ 
en ‘Three Rival Versions of Moral Enquiry’ stelt hij zich tot taak deze ontwikkeling begrijpelijk 
te maken in het licht van de voorafgaande ontwikkeling van de filosofie en de daaraan 
parallelle ontwikkelingen in de samenleving. 
2.6. Het falen van de Verlichting
MacIntyre verklaart de in zijn ogen deplorabele staat van de moraal in onze samenleving, 
zowel in de praktische vormgeving in de praktijken van alledag als in het denken daarover, 
vanuit het falen van de Verlichting om haar projecten te realiseren. Hij onderscheidt 
daartoe drie projecten (2006f, 172-173). In de eerste plaats het realiseren van een situatie, 
waarin mensen voor zichzelf denken in plaats van de voorschriften van autoriteiten te 
volgen. In de tweede plaats het specificeren van de aard en inhoud van de morele regels, 
die voortvloeien uit de vereisten van de universele rede (die dus geacht worden altijd 
10 Hoewel hij later zal toegeven, dat hij in ‘After Virtue’ in bepaalde opzichten een parodie heeft gemaakt van diens 
interpretatieve sociologie (2011, 322), zonder verder overigens iets af te doen aan zijn eigen analyse van het 
emotivisme.
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en overal geldig te zijn). En in de derde plaats het opzetten en in stand houden van een 
verzameling van sociale, economische en technologische instituties die zijn ontworpen om 
de morele en politieke doelen van de Verlichting te realiseren (zoals de representatieve 
democratie, een rechtssysteem op basis van de mensenrechten, een vrije markt, een 
publiek onderwijssysteem, e.d.) De Verlichting ontstond vanuit het verlangen om het 
denken te bevrijden van de kluisters van de traditie en de van bovenaf opgelegde moraliteit 
van de kerkelijke en wereldlijke heersers. Dat is ook wat Kant betoogt in zijn canonieke 
essay ‘Beantwortung der Frage: Was ist Aufklärung?’ van 1784 (Kant, 2004). En dat wordt twee 
eeuwen later nog eens, maar nu vanuit een heel ander perspectief, herbevestigd door 
Foucault in diens essay onder dezelfde titel (1997b). Vanuit dat verlangen ontstond het ideaal 
om een ethiek te ontwikkelen die niet meer gebaseerd is op autoriteit, namelijk die van 
de christelijke God, maar op een rationele argumentatie die haar vertrekpunt zoekt in een 
specifieke opvatting van de aard van de mens. Sinds de Verlichting, zo betoogt MacIntyre, 
wordt langs twee verschillende wegen geprobeerd om dat ideaal te verwezenlijken. In 
beide gevallen gaat het om een poging om een moraal te ontwikkelen die is gebaseerd op 
het idee van de mens als autonoom wezen.
De ene weg is die van Kant, die probeert om de moraal uitsluitend te grondvesten op de 
ratio. En dus niet op de Goddelijke wil, het nastreven van geluk, of iets dergelijks. De praktische 
rede dient volgens Kant geen andere criteria te hanteren dan die welke voortvloeien uit de 
rede zelf. Het is de rede die de mens tot mens maakt en alleen door het gebruik van de 
rede en het volgen van de wetten van de rede kan de mens autonoom zijn. En het ligt in de 
aard van de rede om algemene principes te formuleren, die altijd en overal geldig zijn en 
intern consistent. Zoals in de wiskunde of de logica. Een rationele moraliteit bevat in deze 
opvatting dus een geheel van principes die elk redelijk denkend wezen in elke situatie zou 
moeten willen hanteren. De toetssteen voor zulke principes is de categorische imperatief: 
‘Handel alleen volgens die maxime, waarvan je tegelijkertijd kunt willen dat zij een algemene wet 
wordt’ (Kant, 2008, 96). MacIntyre betoogt dat de zoektocht van Kant en zijn navolgers naar 
universeel toepasbare morele principes is vastgelopen. En wel juist omdat hij het criterium 
voor toepasbaarheid daarvan uitsluitend en alleen binnen de rede zelf zoekt. Kants eigen 
voorstellen voor principes die aan zijn eigen categorische imperatief voldoen, zijn alle voor 
fundamentele kritiek vatbaar en ruim twee eeuwen discussie daarover heeft, stelt hij, geen 
wezenlijke verbeteringen opgeleverd. Kants poging tot een ontwikkeling van een soort 
wiskunde van de moraal (mijn karakterisering) heeft volgens MacIntyre gefaald. Zij is echter 
nog steeds zeer invloedrijk, onder meer in de bedrijfsethiek en de medische ethiek en heeft 
daar geleid tot een ethiek die zich kenmerkt door het formuleren van algemene regels voor 
het morele handelen.
De andere weg is die van Hume en zijn navolgers, de utilitaristen. Hume ziet de ratio 
niet als autonoom, maar als slaaf van de passies: ‘De rede is en moet ook uitsluitend de slaaf 
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zijn van de passies en kan nooit pretenderen een andere rol te vervullen dan hen te dienen en te 
gehoorzamen’ (A Treatise of Human Nature, II, iii, 3; geciteerd door MacIntyre, 1988, 304). Waar 
Kant het streven naar geluk afwees als grond voor moraliteit, omdat dat zijns inziens een 
heteronome fundering in zou houden en zou leiden tot voorwaardelijke morele principes 
(en dus alleen geldig zijn indien en voor zover ze daadwerkelijk bijdragen aan het eigen 
geluk), vormt het streven naar geluk juist het fundament van het ethische project van de 
utilitaristen: zoveel mogelijk geluk voor zoveel mogelijk mensen. Het ideaal is het opstellen 
van een universele calculus van het geluk. De utilitaristen nemen daarvoor de passies 
van de mens als uitgangspunt en proberen van daaruit toe te redeneren naar algemeen 
geldende morele principes. Die principes moeten afgeleid kunnen worden uit een rationele 
weging van individuele preferenties en aversies. Omdat de praktische moraal, waar zij naar 
toe proberen te redeneren, al grotendeels gegeven is (net als bij Kant) vanuit de historische 
ontwikkeling van de westerse cultuur, moeten zij nu aantonen dat het in ieders eigen belang 
is om morele principes te hanteren die ook (of juist) het algemeen belang dienen. En dat 
lukt alsmaar niet. Het levert een heilloze scheiding op tussen verondersteld egoïstisch en 
altruïstisch handelen en een zoektocht naar morele sentimenten, zoals bij Adam Smith, 
die het altruïstisch handelen kunnen verklaren. Ook hiervan stelt MacIntyre, dat de interne 
inconsistenties, die dit oplevert, ook na drie eeuwen discussie nog niet zijn opgelost. Ook 
het utilitarisme is nog steeds zeer invloedrijk, onder meer in de economie, waaronder de 
economie van de zorg, en de bedrijfsethiek. 
In ‘After Virtue’ betoogt MacIntyre, dat de Verlichting ook wel moest falen vanwege 
de opvattingen van de Verlichtingsfilosofen over de menselijke natuur. In al hun 
verscheidenheid delen de filosofen van de Verlichting en hun navolgers in latere tijden in 
de ogen van MacIntyre een afwijzing van het concept van het ‘telos’ van de mens, zoals 
Aristoteles dat hanteert. De filosofen van de Verlichting, zoals Locke, Hume, Kant, Diderot, 
Smith, Mill, Bentham en anderen, nemen afstand van de deugdethiek in haar klassieke en 
christelijke variant. Aristoteles maakt een onderscheid tussen wat MacIntyre noemt ‘de 
onopgevoede mens-zoals-hij-toevallig-is’ en ‘de mens-zoals-hij-zou-kunnen-zijn-als-hij-zijn-
essentiele-aard-realiseerde’. Ethiek is in zijn ogen de wetenschap die mensen in staat stelt 
te begrijpen hoe ze zich vanuit het eerste kunnen ontwikkelen in de richting van het 
tweede. ‘Ethiek vooronderstelt daarom in deze visie een opvatting van potentie en handeling, 
een opvatting van de essentie van de mens als rationeel dier en bovenal een opvatting van het 
menselijke telos’ (1984, 52). Hij verwerpt de stelling, voor het eerst scherp geformuleerd door 
Hume, dat het niet mogelijk is om van ‘is’ naar ‘moet’ te redeneren. Men kan in zijn ogen 
niet spreken over de aard van de mens los van een opvatting over wat een goed mens is, 
net zomin als je niet kunt beschrijven wat een horloge is zonder te beschrijven wat een 
goed horloge is c.q. wat dat horloge moet doen wil het goed functioneren; namelijk, dat 
het iets is om de tijd aan te geven en niet iets waar je bijvoorbeeld goed op moet kunnen 
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zitten. Dat vereist dus een opvatting over de essentie van het mens zijn en hoe die essentie 
verwezenlijkt kan worden. De ratio is daarin het hulpmiddel om de eigen passies te leiden 
en te beteugelen vanuit een opvatting over wat het inhoudt om een goed mens te zijn. Die 
opvatting over wat een goed mens is wordt dus noch ontleend aan de rede zelf noch aan 
de passies. In de ogen van MacIntyre is de huidige morele verwarring een gevolg van de 
teloorgang van deze opvatting over moraliteit.
 Nietzsche is volgens MacIntyre degene, die de doodsklok heeft geluid over zowel de 
deontologische als de utilitaristische zoektocht naar een universele moraal. Nietzsche legt 
de zwakten van beide benaderingen bloot en predikt de bevrijding van de Übermensch 
uit de omknelling van de slavenmoraal. ‘Wat al dat morele gezwets van de ene groep over 
de andere betreft, is het tijd voor walging! De morele rechter spelen, dat hoort tegen onze 
smaak in te druisen! (.....) Wij echter willen worden die wij zijn, -nieuw, uniek, onvergelijkelijk, wij 
willen onszelf de wet voorschrijven, onszelf scheppen!’ (Nietzsche, 1999, 196). Maar met deze 
proclamatie van de individuele wil tot leven, bevrijd van alle sociale en morele conventies, 
raakt het morele denken in de westerse samenleving volgens MacIntyre definitief van haar 
ankers los. Het maakt de weg vrij voor het emotivisme, dat MacIntyre immers definieert 
als de doctrine, dat morele oordelen niets anders zijn, dan de uitdrukking van individuele 
voorkeuren. En het maakt de weg vrij voor een opvatting van het zelf als losstaand van de 
sociale context, waarin een individu tot zelfverwerkelijking kan komen. De keus, waarvoor 
wij volgens MacIntyre dus gesteld worden, is die tussen de opvattingen van Nietzsche of 
die van Aristoteles. De rest van ‘After Virtue’ en van zijn hele carrière besteed MacIntyre aan 
betogen, waarom we moeten kiezen voor Aristoteles (of beter nog Thomas van Aquino en 
diens –volgens MacIntyre- verbeterde versie van de ethiek van Aristoteles). 
2.7. Herinterpretatie van de deugdethiek
Voor de verdere ontwikkeling van een deugdethiek die vruchtbaar zou kunnen zijn voor 
onze tijd noemt MacIntyre in ‘After Virtue’ drie fasen van conceptuele ontwikkeling, die 
volgens hem nauw met elkaar samenhangen en ook in die volgorde doorlopen moeten 
worden. Het betreft de respectievelijke uitwerking van drie concepten: (1) de aard van een 
praxis, (2) het idee van een narratieve ordening van een individueel menselijk leven en (3) 
een beschrijving van wat een morele traditie inhoudt (1984, 187). 
MacIntyre geeft de volgende definitie van een praxis: ‘Met een praxis bedoel ik vanaf 
nu elke coherente en complexe vorm van sociaal gevestigd coöperatief menselijk handelen, 
waardoor waarden die inherent zijn aan die vorm van activiteit worden gerealiseerd in het kader 
van pogingen om die standaarden van excellentie te bereiken, die passend zijn bij en gedeeltelijk 
bepalend zijn voor die vorm van activiteit, met als resultaat dat de menselijke vermogens om 
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excellentie te bereiken en de menselijke opvattingen van de daarbij horende doelen en waarden 
systematisch worden uitgebreid’ (1984, 187). Deze definitie is dus gebaseerd op Aristoteles’ 
concept van een praxis als een activiteit, waarvan het doel in zichzelf besloten ligt en 
die gericht is op het streven naar zelfverwerkelijking. Schaken is volgens MacIntyre een 
voorbeeld van een praxis. Hij verduidelijkt het verschil tussen ‘waarden intern en waarden 
extern aan de praxis’ aan de hand van een voorbeeld van een slim meisje van zeven dat 
hij schaak wil leren spelen. Het meisje heeft niet zo’n zin in leren schaken, maar laat zich 
met snoep verleiden om het te leren. Elke keer als ze wint krijgt ze snoep, een extern 
goed. Zolang ze alleen gemotiveerd blijft door dat externe goed heeft ze alle reden om te 
proberen vals te spelen, mits ze niet betrapt wordt. Maar als ze op een gegeven moment 
plezier krijgt in het spel, vanwege de eisen die het stelt aan haar vaardigheden en het om 
die reden gaat spelen, dan wordt dat spelplezier een intern goed. Vals spelen is dan geen 
optie meer. En snoepjes worden hooguit nog een leuk extraatje. Voor goederen die extern 
zijn aan een praxis, geldt, stelt hij vervolgens dat deze, indien ze verworven worden, altijd 
iemands individuele bezit zijn. En dat betekent dat iemand anders die niet kan bezitten. 
Roem, macht en rijkdom zijn de duidelijkste voorbeelden. Voor goederen die intern zijn 
aan een praxis geldt dat de verwerving daarvan de gehele gemeenschap, die betrokken 
is bij die praxis, verrijkt. Zoals de uitvinding van het perspectief in de schilderkunst, een 
betere landbouwmethode, een slimmere manier van opereren. Dit zijn mijn voorbeelden. 
MacIntyre geeft ze zelf niet. Hij noemt op allerlei plaatsen wel voorbeelden van een praxis: 
landbouw, visserij, familieleven, sport, kunst, geneeskunde, wetenschapsbeoefening, 
architectuur, bouw, wiskunde en dergelijke. 
Een deugd definieert MacIntyre dan als volgt: ‘Een deugd is een verworven menselijke 
kwaliteit waarvan het bezit en de uitoefening ons in staat neigt te stellen tot het bereiken van die 
waarden die intern zijn aan praktijken en waarvan het ontbreken daaraan ons effectief verhindert 
om zulke waarden te bereiken (1984, 191). Een deugd draagt dus bij aan zelfverwerkelijking. 
Een praxis omvat altijd een gemeenschap van degenen die die praxis bedrijven. De praxis 
omvat regels en standaarden van excellentie, op grond waarvan je beoordeeld wordt. En het 
zijn primair degenen, die participeren in die praxis, waardoor je beoordeeld wordt, want de 
gemeenschap van beoefenaren van een praxis stelt zelf de normen vast. Leren gebeurt dus 
ook door te kijken naar voorbeelden van anderen die beter zijn dan jijzelf. Een praxis kent 
wel regels, maar regelmatige doorbreking van de regels is nodig voor het verder brengen 
van de praxis. Elke praxis kent nieuw intredende participanten in de praxis en voor elke 
praxis is onderwijs en vorming van deze nieuwe toetreders essentieel voor de bloei en groei 
van de praxis. Alle nieuwkomers leren daarbij onderscheid te maken tussen datgene wat 
henzelf goed lijkt en wat goed is conform de standaarden van excellentie inherent aan de 
praxis. ‘Ze leren deze onderscheidingen te maken in de loop van de verwerving van gewoonten 
in het handelen en oordelen die de aanvankelijke ongetrainde verlangens en reacties, die ze met 
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zich mee namen naar hun leerling zijn, disciplineren en her-richten. In zoverre als hun verlangens 
op deze wijze zijn bewerkt worden ze binnen het domein van de praxis alleen gemotiveerd door 
redenen voor het handelen die hen gericht doen zijn op de waarden van de praxis. Dus de vraag of 
iets wel of niet een goede reden is voor het handelen wordt daarmee begrepen als onafhankelijk 
van de wil of de voorkeuren van enig afzonderlijk individu (1998b, 121). ‘Binnen het domein van 
praktijken werkt de autoriteit van zowel waarden als standaarden zo dat alle subjectivistische 
en emotivistische analyses van het oordeel worden uitgesloten. De gustibus est disputandum’ 
(1984, 190). Over smaak moet getwist worden. In een later artikel waarschuwt hij voor het 
verwarren van deugden met vaardigheden of competenties. Deugden worden getoetst 
aan een opvatting over de doelen, waarop je je als goed mens richt en dat vereist dus een 
opvatting over wat een goed mens is; competenties worden getoetst aan het zo effectief 
mogelijk vervullen van een gegeven maatschappelijke rol (2006b, 117 e.v.). 
MacIntyre maakt een scherp onderscheid tussen een praxis en een institutie. ‘Schaken, 
natuurkunde en geneeskunde zijn praktijken: schaakclubs, laboratoria en ziekenhuizen zijn 
instituties’ (MacIntyre, 1981, 194). Praktijken hebben instituties nodig, maar het is volgens 
MacIntyre kenmerkend en noodzakelijk voor instituties dat ze gericht zijn op het realiseren 
van externe goederen: op het verwerven en distribueren van status, macht en geld. Er is 
volgens MacIntyre dus altijd een spanning tussen praktijken en instituties: de gerichtheid 
op interne waarden in praktijken loopt altijd het risico gecorrumpeerd te worden door de 
gerichtheid op externe waarden van instituties, terwijl ze elkaar tegelijkertijd nodig hebben 
voor hun voortbestaan. Overigens verwerpt MacIntyre status, macht en geld niet als zou 
het niet van belang zijn. Het blijven waarden (‘goods’). Maar zijn opvatting van deugden 
koppelt hij aan het nastreven van ‘waarden intern aan de praxis’. Hij licht in een later artikel 
het onderscheid tussen praxis en institutie toe aan de hand van het voorbeeld van het 
ideaaltypisch onderscheid tussen twee soorten bemanningen van een of meer vissersboten 
(1994, 284 e.v.). In het ene geval zijn bemanning en management van het vissersbedrijf 
puur gericht op het verdienen van geld met vissen. Alleen die karaktereigenschappen zijn 
dan van belang die daar zo effectief mogelijk aan bijdragen. Als de markt tegen zit is er voor 
de betrokkenen geen enkele reden om niet om te zien naar een profijtelijker beroep. Hier 
zijn de waarden extern aan de praxis, maar inherent aan de institutie, leidend. In het andere 
geval betreft het een bemanning (de term ‘management’ is –niet toevallig- in het voorbeeld 
opeens verdwenen), die wellicht ook in het vak is gestapt om in het levensonderhoud te 
voorzien, maar die geleidelijk aan een gedeelde opvatting heeft ontwikkeld over wat het 
betekent om een goed visser te zijn en daar ook eer in stelt. Zij zijn gaan houden van het vak 
en het leven in de vissersgemeenschap. Bij economische tegenwind zullen ze veel minder 
snel geneigd zijn om het vissersleven op te geven voor een ander vak en ze zullen elkaar 
zo veel mogelijk proberen te helpen. Hier zijn de waarden intern aan de praxis leidend. In 
‘Whose Justice? Which Rationality?’ vervangt hij de termen ‘waarden intern en extern aan de 
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praxis’ overigens door respectievelijk ‘waarden van excellentie’ en ‘waarden van effectiviteit’ 
(1988, 32).
De tweede pijler, waarop zijn betoog rust, is het concept van de narratieve ordening 
van een individueel menselijk leven. Een menselijk leven verkrijgt volgens MacIntyre, ook in 
de moderne, gefragmenteerde samenleving, haar eenheid door de betekenis die iemand 
daar zelf aan geeft. Mensen kunnen hun leven volgens hem niet anders begrijpen dan als 
een verhaal met een begin, een midden en een eind. Een verhaal dat ook de pretentie heeft 
om de waarheid over het eigen leven zo dicht mogelijk te benaderen. Dat verhaal creëert 
de eenheid van betekenisgeving. Elk mens is daarin tegelijk acteur en auteur. Omdat het 
verhaal van ieders leven altijd tot stand komt in interactie met anderen kan beter worden 
gesproken van co-auteurschap. Dat geldt zeker voor het begin van het leven, want feitelijk 
vallen mensen middenin hun eigen verhaal: het leven werd al geleefd voor er een verhaal 
van werd gemaakt, althans door de hoofdpersoon zelf. Met dat verhaal wordt het eigen 
leven begrijpelijk gemaakt en wordt tegelijk een verantwoording gegeven. Het begrip 
‘account’ heeft in het Engels de dubbele betekenis van ‘een verhaal’ en ‘verantwoording’ 
en heeft daarmee een minder zware betekenis dan het Nederlandse ‘verantwoording 
afleggen’. Het gaat in feite om het ‘antwoord geven aan anderen’ op hun impliciete of 
expliciete vragen naar het verhaal van jouw leven en de keuzes die je daarin hebt gemaakt. 
En omdat het verhaal van één leven altijd verweven is met andere levensverhalen mag 
ook aan anderen verantwoording worden gevraagd over hun leven en de invloed op het 
eigen leven.
Elk verhaal kenmerkt zich enerzijds door onzekerheid over hoe het verder gaat, want het 
is een zich ontvouwend verhaal, en anderzijds doordat er een betekenis aan wordt gegeven 
in de vorm van een doel of geheel van doelen dat wel of niet of in meer of mindere mate 
bereikt wordt: het ‘telos’ van Aristoteles. Het leven valt daarmee volgens MacIntyre te 
beschouwen als een queeste. ‘Een queeste is altijd een vorming zowel met betrekking tot het 
karakter van wat gezocht wordt als in zelfkennis. De deugden moeten daarom worden opgevat 
als die disposities die niet alleen praktijken ondersteunen en ons in staat stellen de waarden 
intern aan praktijken te realiseren, maar ons ook ondersteunen in de relevante soort van queeste 
naar het goede, doordat zij ons in staat stellen om de beschadigingen, gevaren, verleidingen en 
afleidingen, die we tegenkomen, te overwinnen en die ons voorzien van toenemende zelfkennis en 
toenemende kennis van het goede (…....): het goede leven voor de mens is het leven, dat besteed 
wordt aan het zoeken van het goede leven voor de mens, en de deugden die nodig zijn voor dat 
zoeken zijn degene die ons in staat stellen om te begrijpen wat het goede leven nog meer en nog 
verder inhoudt’ (1984, 219). Het gaat dus om het ontdekken van het eigen telos en het proces 
van verwerkelijking van het eigen telos blijft ook steeds een ontdekkingstocht. Het leven 
kan daarin vergeleken worden met het leren beheersen van een ambacht of een kunst. De 
junior die hierin wordt ingewijd, heeft van meet af aan wel al enig idee van wat het betekent 
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om bijvoorbeeld een volleerd en virtuoos violiste te zijn, maar moet haar conceptie daarvan 
voortdurend bijstellen gedurende het leerproces dat het hele leven in beslag neemt en 
dat ook de ontwikkeling van allerlei deugden vereist, zoals doorzettingsvermogen, geduld, 
bereidheid om te leren en dergelijke. 
De derde pijler in het betoog van MacIntyre betreft het concept van een morele traditie. 
Iemands levensverhaal is alleen maar begrijpelijk in een context en in de ontwikkeling van die 
context in de tijd. Je leeft te midden van familie, vrienden, buurt, stad en natie en onderhoudt 
daar relaties mee. Je bent consument in de markt en vervult rollen in verschillende praktijken 
en instituties. Je bent daarmee drager van een bepaalde sociale identiteit. De vraag naar het 
eigen goede leven kan niet los worden gezien van de vervulling van al die sociale rollen. 
Die rollen staan niet los van je identiteit, zoals een jas die je naar believen aan en uit kunt 
trekken. Je identiteit wordt medebepaald door die verzameling van rollen. Die bepaalt ook 
mede de wijze, waarop je de wereld betekenis geeft, je morele vertrekpunt. En daarmee 
erf je ook een geschiedenis, die met die rollen en contexten verbonden is en waardoor die 
rollen en contexten begrijpelijk worden. Een ambachtsman of -vrouw of een professional 
kunnen hun voortreffelijkheid in hun rol alleen maar ontwikkelen binnen de context van 
dat ambacht of die professie. En die context kent een traditie, waarin het geheel van regels, 
normen, technieken, instrumenten, vaardigheden en vereiste attitudes tot ontwikkeling is 
gekomen en zich, zolang die traditie levend blijft, ook voortdurend verder ontwikkelt. Met 
de intrede in een dergelijke praxis erf je de geschiedenis van die praxis en draag je bij aan 
de verdere ontwikkeling daarvan. Voor MacIntyre is er dus geen actor los van dergelijke 
contexten en tradities, zoals het in het existentialisme of sommige varianten van de filosofie 
van de levenskunst wordt voorgesteld. ‘Dit onderkennen betekent ook het bestaan van nog 
een deugd onderkennen, een waarvan het belang misschien het meest duidelijk is als zij het 
minst aanwezig is, de deugd van een adequaat gevoel voor de tradities waartoe men behoort of 
waarmee men geconfronteerd wordt’ (1984, 223).
2.8.	 Conflicterende	tradities
In de twee boeken, die MacIntyre na ‘After Virtue’ publiceert, ‘Whose Justice? Which Rationality?’ 
en ‘Three Rival Versions of Moral Enquiry’, werkt hij het concept van een traditie verder uit. In 
‘Whose Justice? Which Rationality?’ weeft MacIntyre drie betogen ineen. Met die betogen 
onderbouwt hij de volgende drie stellingen: (1) dat concepties van praktische rationaliteit 
en rechtvaardigheid onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn, (2) dat beide zich alleen maar 
kunnen ontwikkelen binnen tradities en (3) dat de traditie van de deugdethiek superieur is 
aan de traditie van het liberalisme. In het voorwoord zegt hij met dit boek onder meer het 
verwijt van zijn critici te willen pareren, dat hij in ‘After Virtue’ een ‘moraliteit van de deugd’ 
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propageert zonder een ‘moraliteit van de wet’ als noodzakelijke tegenhanger daarvan. In 
‘Whose Justice? Which Rationality?’ beschrijft hij de ontwikkeling van de deugdethiek van de 
oude Grieken, en met name Aristoteles, tot aan Thomas van Aquino, de christelijke ethiek van 
Augustinus tot Aquino en diens integratie van beide tradities, de worsteling van de Schotse 
Verlichting met die erfenis en de ontwikkeling van het liberalisme vanuit die worsteling met 
David Hume als aartsvader. Hij laat hierin zien hoe opvattingen over praktische rationaliteit, 
rechtvaardigheid en inrichting van de samenleving met elkaar samenhangen. En hij laat zien 
hoe binnen de verschillende morele tradities gepoogd wordt om interne inconsistenties op 
te lossen en hoe de concepties en praktijken binnen deze tradities mee ontwikkelen met 
veranderingen in de samenleving, waarvan zij deel uit maken.
Bij Aristoteles is het doel, waarop de praktische rationaliteit gericht is het verwerkelijken 
van de menselijke potentie, het ‘telos’. Het dagelijks handelen wordt getoetst aan de 
mate, waarin het bijdraagt aan het realiseren van die potentie: het zijn van een goed c.q. 
excellent mens. Opvoeding en vorming staan ten dienste van het realiseren van dit ideaal 
dat fungeert als een objectieve, externe toetssteen. Alleen vanuit een opvatting over het 
goede als zodanig kan een rangorde van waarden (‘goods’) afgeleid worden, waarin tot een 
weging kan worden gekomen van hun relatieve betekenis voor de vormgeving van het 
eigen leven. In de opvatting van Aristoteles is het de taak van de bestuurders van de ‘polis’, 
de politici in onze termen, om de samenleving zodanig in te richten dat daarmee het zijn 
van een goed of excellent mens bevorderd wordt. Het bestuur van de stadsstaat dient daar 
dus ook een duidelijk idee over te hebben. En dat valt ook te verwachten, want het zijn 
juist de excellente burgers (de ‘aristoi’, de voortreffelijken) die in de ogen van Aristoteles 
de stadsstaat dienen te besturen (die in die zin dus een ‘aristo-cratie’ is). Hun opvattingen 
over de inrichting van de samenleving en de wetten die dat moeten ondersteunen, zullen 
gebaseerd zijn op de praktijk van rechtvaardigheid, zoals zij die zich eigen hebben gemaakt 
in hun jarenlange streven naar excellentie. Excellentie als mens kan ook niet bestaan zonder 
een synthese van alle deugden in het dagelijkse handelen, waaronder ook de deugd van 
de rechtvaardigheid. Zij zullen dus een samenleving willen vormgeven, waarin de waarden 
intern aan de praxis maximaal tot ontwikkeling kunnen komen. Dat houdt echter ook in 
dat de waarden extern aan de praxis door hen verdeeld worden op basis van verdienste: 
het excelleren als mens. En omdat een mens alleen tot bloei kan komen binnen een 
gemeenschap en in de ogen van Aristoteles de Griekse stadsstaat de hoogst ontwikkelde 
vorm van gemeenschap is, valt dat excelleren als mens samen met het excelleren als burger 
van de ‘polis’. Praktische rationaliteit, rechtvaardigheid en de inrichting van de samenleving 
zijn hier dus qua conceptie en qua belichaming in de praxis op een hele specifieke manier 
en onlosmakelijk met elkaar verbonden. Bij Augustinus en Aquino kregen deze concepties 
een andere, namelijk christelijke inhoud, maar wat zij deelden met Aristoteles was een 
opvatting over het goede leven als een externe, objectieve toetssteen voor de vormgeving 
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van dat leven en voor de inrichting van de samenleving; zij het dat die bij hen gebaseerd is 
op een christelijke opvatting van wat die externe toetssteen zou moeten zijn.
Dat laatste ontbreekt in het liberalisme. Het is juist een wezenlijk kenmerk van het 
liberalisme dat het geen gedeelde opvatting meer kent over het goede leven anders dan 
de vrijheid om het leven naar eigen inzicht in te richten. Dus een negatieve opvatting van 
het begrip vrijheid (Berlin, 1969, 122 e.v.). In de liberale samenleving bestaat er dan ook 
geen publiek debat meer over de vraag wat een goed leven is. Het uitdragen van zo’n 
opvatting wordt als paternalistisch beschouwd en dat is in deze samenleving synoniem 
voor onwenselijk. In de visie van liberale filosofen behoort de inrichting van de samenleving 
ook niet gebaseerd te zijn op een bepaalde opvatting over het goede leven, maar dient 
deze maximaal ruimte te laten aan het individu om het leven naar eigen inzicht in te richten. 
Mensen worden gezien als individuen met een identiteit, die voorafgaat aan en los staat van 
de sociale context, waarin zij verkeren. Het liberalisme, althans de variant die voortvloeit uit 
de filosofie van Hume, kent een opvatting over praktische rationaliteit, waarbij het individu 
op basis van een weging van preferenties komt tot de vormgeving van het eigen leven. Bij 
Hume wordt de ratio dus de slaaf van de passies in plaats van dat de passies door de ratio 
beteugeld en gevormd worden in het licht van een opvatting over het goede leven. Er is 
geen gedeelde opvatting meer over het goede leven. De weging van eigen voorkeuren kan 
voor elk individu anders uitpakken en kan ook per individu van tijd tot tijd of zelfs moment 
tot moment verschillen. In de zich ontwikkelende kapitalistische samenleving is het een 
opvatting die goed past bij het beeld van individuen die als individuele consumenten op 
de markt de bevrediging van hun individuele behoeften nastreven. De hele economische 
wetenschap is op dit uitgangspunt gebaseerd. De conceptie van rechtvaardigheid is er een, 
waarbij de bescherming van de vrijheid van het individu centraal staat. Dat geldt ook voor 
de liberale filosofen van de tweede helft van de twintigste eeuw, zoals Dworkin, Nozick en 
Rawls. En die opvatting ligt ook ten grondslag aan de inrichting van de samenleving. De 
staat heeft in deze opvatting tot taak de belangen van het individu te beschermen. Het 
concept van individueel eigendom speelt daarbij een essentiële rol, evenals het afdwingen 
van het nakomen van afspraken, zoals vastgelegd in contracten. 
 Het liberalisme vindt haar vertrekpunt in de Verlichting en daarmee in het geloof, 
dat het mogelijk is om een samenleving op te bouwen, die gebaseerd is op werkelijk 
universele concepties over de mens en over moraliteit, los van tradities. Dat geldt zowel 
voor de variant, die teruggaat op Locke en Hume als voor de variant van het liberalisme, 
waarvan Kant de aartsvader is. MacIntyre betoogt echter, dat het liberalisme zelf ook een 
traditie is geworden. MacIntyre definieert een traditie als volgt: ‘Een traditie is een door de tijd 
heen lopend debat, waarin fundamentele overeenstemmingen worden bepaald en herbepaald 
in termen van twee soorten conflicten: die met critici en vijanden extern aan de traditie die 
alle of op z’n minst de voornaamste elementen van die fundamentele overeenstemmingen 
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verwerpen, en die interne, interpretatieve debatten waardoor de betekenis en de rationale van 
de fundamentele overeenstemmingen tot uitdrukking komen en waarvan de vooruitgang 
de traditie constitueert’ (1988, 12). Tradities zijn in de opvatting van MacIntyre altijd en 
onlosmakelijk verbonden met een bepaalde vormgeving van de sociale werkelijkheid. De 
ontwikkeling van liberalisme en kapitalisme en de rol van de staat daarin gingen hand in 
hand, net als de ontwikkeling van de deugdethiek en de politieke praktijk van de Griekse 
stadsstaat. De universele aspiraties van het liberalisme zijn volgens MacIntyre gefnuikt, 
omdat het ook na drie eeuwen discussie niet is gelukt om tot een algemeen aanvaarde, 
universele waarheid over de menselijke moraal en de positie van de mens in de samenleving 
te komen. Bovendien lijdt het liberalisme aan een fundamentele inconsistentie. Het maakt 
een aanspraak op neutraliteit, maar vooronderstelt in haar redeneringen en in de praktische 
vormgeving van de samenleving het concept van de negatieve vrijheid als uitgangspunt. 
‘Het overkoepelende goed van het liberalisme is niet meer en niet minder dan de voortdurende 
instandhouding van de liberale en politieke orde. Zo is het liberalisme, terwijl ze aanvankelijk alle 
claims op een overkoepelende theorie van het goede verwierp, in feite de belichaming geworden 
van precies zo’n theorie. Bovendien kan het liberalisme geen overtuigende argumenten aanvoeren 
ten gunste van haar opvatting van het goede voor de mens behalve door een beroep te doen 
op premissen die tezamen genomen die theorie al vooronderstellen’ (1988, 345). Daarnaast 
ontbeert het liberalisme volgens MacIntyre een uitgewerkte opvatting over het zelf als 
een eenheid en over het goede leven als referentiepunt voor de inrichting van het eigen 
leven en levert daarmee geen remedie voor het moderne, verdeelde zelf; integendeel, het 
draagt juist bij aan haar voortbestaan. Bovendien is het concept van een publiek goed zwak 
ontwikkeld. Het liberalisme heeft moeite om individuen te overtuigen van de wenselijkheid 
om een bijdrage te leveren aan het publieke goed. Ik kom in paragraaf 5.4. terug op diverse 
opvattingen over het liberalisme.
MacIntyre baseert zijn opvattingen over tradities gedeeltelijk op Thomas van Aquino, 
die hij bewondert om zijn integratie van twee morele tradities: de christelijke en de 
Aristotelische traditie. Hij ontdoet het concept van zijn conservatieve connotatie en legt 
de nadruk op de voortdurende zoektocht naar een zo goed mogelijke formulering van 
een opvatting over de werkelijkheid. Hij betoogt, dat er geen neutraal standpunt bestaat 
buiten de tradities van waaruit de waarheidsclaims van die tradities beoordeeld kunnen 
worden. Tradities ontwikkelen zich enerzijds door interne strijd en anderzijds in debat met 
andere tradities. Die tradities zijn ook altijd praktijken. De strijd om het waarheidsgehalte 
van opvattingen over mens en samenleving gaat dus ook altijd hand in hand met een strijd 
om een bepaalde vormgeving van de samenleving. Dit standpunt, betoogt MacIntyre, 
leidt niet tot waardenrelativisme, omdat het oordeel over andere tradities alleen mogelijk 
is vanuit een specifieke traditie. Daarbij is het essentieel dat zowel de eigen traditie als de 
andere, waartegen men zich afzet, worden gezien als een voortdurende zoektocht naar 
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een altijd voorlopige beschrijving van de waarheid. Zijn opvatting van het leven als een 
queeste, ingebed in een traditie, past daarin. Dat begint wel bij een onderkenning van het 
bestaan en de waarde van die tradities, omdat er anders geen gedeelde taal meer is, waarin 
de grondslagen van de moraal en de inrichting van de samenleving besproken kunnen 
worden. En dat laatste is zijns inziens in de moderne samenleving veel te vaak het geval. 
‘Dit type van een zelf dat te veel halve overtuigingen kent en te weinig gevestigde coherente 
overtuigingen, te veel gedeeltelijk geformuleerde alternatieven en te weinig mogelijkheden om 
ze systematisch te evalueren, brengt in haar ontmoetingen met de claims van rivaliserende 
tradities een fundamentele incoherentie mee die te angstaanjagend is om toe te laten tot het 
eigen bewustzijn anders dan bij de meest zeldzame gelegenheden’ (1988, 397).
Zijn opvattingen over traditie werkt hij verder uit in ‘Three Rival Versions of Moral Enquiry’. 
Daarin zet hij de opvattingen van Aristoteles en Aquino tegenover die van de Verlichting 
en tegenover die van Nietzsche (en Foucault als een van diens voornaamste navolgers). 
Hij betoogt, dat ook bij Nietzsche en zijn navolgers sprake is van een traditie, die hij in 
navolging van Nietzsche zelf ‘Genealogie’ noemt, terwijl de methode die Nietzsche (en 
ook Foucault) hanteert er juist op gericht is zich te bevrijden van de traditie. Zij zijn erop 
gericht de waarheidsclaims en de praktijken van wetenschap en filosofie te ontmaskeren 
als een streven naar macht. Hoewel deze ontmaskering volgens MacIntyre op allerlei 
terreinen heel succesvol is gebleken, onder meer met betrekking tot de weerlegging van 
de claims op universaliteit van de moraalfilosofen van de Verlichting, lijdt deze benadering 
aan enkele belangrijke paradoxen. De eerste daarvan betreft de plaats van de ‘genealoog’ 
zelf in de Genealogie. De vraag is of de genealoog zelf niet ‘oplost’ in het eigen proces van 
de bevrijding van door anderen opgelegde opvattingen en praktijken. En zo niet, dan is 
het de vraag op grond waarvan de genealogen zichzelf een identiteit toekennen die niet 
‘besmet’ is door de machtspraktijken, waaraan zij zich juist wilden onttrekken. En de tweede 
paradox die daarmee samenhangt, betreft de vraag of de Genealogie als project niet enkel 
begrijpelijk kan blijven voor anderen juist in zoverre als zij de standaarden accepteert die zij 
juist wil bestrijden en ondermijnen (1990, 55). Deze vragen zijn ook relevant als het in een 
later deel van dit onderzoek gaat om het bespreken van die filosofen van de levenskunst, 
die hun inspiratie vinden bij Nietzsche en Foucault (in hoofdstuk 6).
2.9. De inrichting van de samenleving
Juist omdat MacIntyres hele analyse uitgaat van een sterk verband tussen het denken over 
ethiek enerzijds en morele praktijken en de inrichting van de samenleving anderzijds houdt 
zijn kritiek op het denken over ethiek ook een scherpe maatschappijkritiek in. ‘After Virtue’ 
bevat vooral een beschrijving van wat er zijns inziens mis is met beide. In zijn analyse zijn de 
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praktijken, waarin de deugd tot bloei kan komen, in onze samenleving gemarginaliseerd. 
Hij sluit dat boek dan ook af met een veel geciteerde, uiterst sombere conclusie: ‘Waar 
het om gaat in dit stadium is het creëren van lokale vormen van gemeenschap waarbinnen 
beschaving en het intellectuele en morele leven in stand kan worden gehouden door de nieuwe 
duistere eeuwen heen die al over ons zijn. En als de traditie van de deugden in staat was om de 
gruwelijkheden van de vorige duistere eeuwen te overleven dan zijn we niet geheel zonder grond 
voor hoop. Dit keer staan de barbaren echter niet te wachten achter de grenzen; ze zijn ons al een 
behoorlijke tijd aan het regeren. En het is ons gebrek aan bewustzijn daarvan dat medebepalend 
is voor de hachelijke toestand waarin we verkeren’ (1981, 263)11.
In ‘Dependent rational animals’, gepubliceerd in 1999, werkt hij zijn ideeën over 
samenlevingsvormen, waarbinnen zijn opvatting van het goede leven kan gedijen, verder 
uit. In ‘After Virtue’ verwierp hij de opvatting van Aristoteles over de biologische grondslag 
van het ‘telos’ van de mens als zijnde metafysisch. In het eerste deel van dit boek komt 
hij daarop terug. Hij werkt hier een concept van praktische rationaliteit uit, waarbij hij de 
continuïteit daarvan ten opzichte van andere hoogontwikkelde diersoorten benadrukt 
en deze ook loskoppelt van taligheid als een vermeende conditio sine qua non. Hij slaat 
ook een brug naar de (pastorale en feministische varianten van de) zorgethiek, waar hij 
zich door heeft laten inspireren, door de grote nadruk op de kwetsbaarheid en onderlinge 
afhankelijkheid van mensen en de noodzaak om voor elkaar te zorgen: ‘Het zal een centrale 
stelling zijn van dit boek dat de deugden die we nodig hebben, als we ons willen ontwikkelen 
van onze aanvankelijke dierlijke condities tot die van onafhankelijke rationale agenten en de 
deugden die we nodig hebben, als we kwetsbaarheid en handicaps zowel in onszelf als in anderen 
tegemoet willen treden en willen beantwoorden, behoren tot een en dezelfde set van deugden, 
de kenmerkende deugden van afhankelijke rationale dieren, waarvan de afhankelijkheid, 
rationaliteit en dierlijkheid in hun onderlinge relatie begrepen moet worden’ (1999, 5). Deze set 
van deugden noemt hij ‘de deugden van onderkende afhankelijkheid’. Naast onder meer de 
traditionele kardinale deugden geeft hij ook een uitgebreide beschrijving van het begrip 
‘misericordia’ van Thomas van Aquino: mededogen, compassie, barmhartigheid; en van het 
vermogen om dit te ontvangen: het juiste midden tussen te veel en te weinig dankbaarheid. 
Hij benadrukt ook het belang van onderwijs en opvoeding bij de ontwikkeling tot ‘afhankelijk 
rationeel dier’ en het belang van zelfkennis die alleen in relatie met anderen tot ontwikkeling 
kan komen.
Het tweede deel van het boek besteedt hij aandacht aan de vraag onder welke sociale 
en politieke condities deze deugden tot ontwikkeling kunnen komen. Hij noemt drie 
voorwaarden, waaraan moet zijn voldaan (1999,129/130). In de eerste plaats moet er een 
vorm van daadwerkelijk gezamenlijke besluitvorming mogelijk zijn van alle ‘onafhankelijke 
praktische redeneerders’ over alles wat van gezamenlijk belang is. In de tweede plaats 
11 Zie ook: Burrough en Helyar (2009). Ook verfilmd.
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moeten de regels voor rechtvaardigheid gebaseerd zijn op de deugd van ‘rechtvaardige 
generositeit’, tot uitdrukking komend in de enigszins aangepaste formule van Marx: ‘Van 
ieder naar ieders vermogen voor ieder, voor zover mogelijk, naar ieders behoeften’ (1999, 130). 
Ten derde moet geregeld zijn dat degenen die niet, nog niet of niet meer in staat zijn tot 
onafhankelijke praktisch rede vertegenwoordigd worden door anderen. Hier en elders wijst 
hij de moderne natiestaat als mogelijk kader daarvoor af: ‘…omdat zij de politieke expressie zijn 
van samenlevingen op basis van een gedeformeerde en gefragmenteerde praktische rationaliteit, 
waarin politiek, verre van een activiteit te zijn waarin en waardoor andere activiteiten rationeel 
geordend worden, zelf eveneens zo’n gecompartementaliseerde sfeer is waarvan de mogelijkheid 
is uitgesloten om die vragen te stellen die het hardste nodig zijn om gesteld te worden’ (1998f, 
243)12. Binnen de liberale natiestaat is het niet mogelijk om gezamenlijk na te denken over 
en vorm te geven aan een opvatting over het goede leven en het publieke goed. Voor 
zover een andere indruk wordt gewekt, heeft dat een louter retorische functie: ‘Modern 
politiek bestuur ….. behoeft en beschikt over een allegaartje aan waarden, waarvan ze op ad 
hoc wijze degene kan selecteren die het beste haar doelen dienen in deze of gene specifieke 
situatie met deze of gene specifieke groep’ (1998f, 245). ‘De moderne staat ….. gedraagt zich 
een deel van de tijd jegens degenen, die aan haar ondergeschikt zijn alsof ze niet meer is dan een 
reusachtig, monopolistisch nutsbedrijf en een deel van de tijd alsof het de heilige bewaker is van 
al hetgeen van de allerhoogste waarde is. In de ene capaciteit verlangt het van ons dat we de 
geëigende formulieren in drievoud invullen. In de andere eist het periodiek van ons dat we voor 
haar sterven’ (1998e, 227). Sterven voor de staat is ‘als gevraagd worden om te sterven voor de 
telefoonmaatschappij’ (1994, 303). 
De deugden kunnen volgens MacIntyre alleen tot bloei komen in wat hij ‘netwerken 
van geven en ontvangen’ noemt. De schaal van de familie vindt hij te klein, maar zij kunnen 
wel deel uit maken van lokale gemeenschappen. Lokale gemeenschappen, waar ‘families, 
werkplekken, scholen, klinieken, clubs (…) en religieuze congregaties’ (1999, 135)13 deel 
van uit maken, hebben de juiste schaal om een praxis van geven en nemen te dragen 
en om een gedeelde notie van het gemeenschappelijke goed te ontwikkelen. Binnen 
die gemeenschappen gaat het bepaald niet vanzelf goed. Sterker, hij noemt een aantal 
voorwaarden die hij deels ook zelf utopisch noemt, zoals kleine inkomensverschillen, 
vrijwillige beperking van arbeidsmobiliteit, bereidheid om bij toerbeurt het vervelende 
en gevaarlijke werk te doen, gezamenlijke zorg voor gehandicapten en geen streven naar 
economische groei (1999, 145). Hij wordt vaak als communitarist beschouwd, maar verzet 
zich daartegen: ‘…. men moet zich altijd keren tegen moderne natiestaten die zich voordoen 
als belichamingen van gemeenschap’ (1994, 303). Elders verdedigt hij zich tegen het verwijt 
12 Dit is (zoals inmiddels wel duidelijk zal zijn), typerend voor MacIntyres schrijfstijl, slechts het laatste stuk van een zin 
die in het origineel ruim twee keer zo lang is.
13 NB. Er staat (zonder toelichting op de woordkeuze) ‘werkplek’ en niet ‘bedrijf ’, ‘kliniek’ en niet ‘ziekenhuis’, ‘congregatie’ 
en niet ‘kerk’. Het suggereert hier een notie over schaalgrootte, die hij niet benoemt en niet uitwerkt. 
77
2
De filosofie van MacIntyre
dat zijn ideaalbeeld utopisch is (1998f, 252). Zo’n samenleving, stelt hij, staat op gespannen 
voet met de doelen van de consumptiemaatschappij. Maar dat neemt niet weg dat er toch 
allerlei ‘gemeenschappen van geven en ontvangen’ bestaan, waarin gepoogd wordt dit ideaal 
te verwezenlijken (1999, 144-145). Achttien jaar na het apocalyptische slotwoord van ‘After 
Virtue’ is de toon iets optimistischer. In 2011, nog weer twaalf jaar later (hij is dan 82), schrijft 
hij ter verdediging van zijn utopisch denken: ‘Menselijk leven wordt gedragen door hoop en 
je te verlaten op hoop betekent altijd voorbij te gaan aan wat je redelijkerwijs kan verwachten’ 
(2011, 333). 
2.10. Samenvatting en conclusies
MacIntyres filosofie bevat een diagnose van de staat van de moraliteit in de moderne, 
westerse samenleving, een etiologie en een beschrijving van de therapie. De diagnose luidt 
dat we leven in een staat van morele verwarring, die wordt gekenmerkt door een beroep op 
emoties als vorm van moreel appel enerzijds (het emotivisme) en een nooit eindigend en 
onvruchtbaar debat tussen verschillende stromingen in de ethiek over de grondslagen van 
de moraal anderzijds. De moderne moraliteit verkeert volgens hem in een ernstige staat van 
wanorde. De moderne mens is daarmee losgeslagen van haar morele ankers. De oorzaken 
daarvan moeten volgens MacIntyre enerzijds gezocht worden in de specifieke kenmerken 
van de moderne samenleving: bureaucratisering, economisering en fragmentarisering van 
levenssferen. Dit heeft geleid tot de dominantie van een instrumentele rationaliteit en tot 
een verdeeld zelf dat als kapstok is gaan fungeren voor allerlei rollen in allerlei levenssferen 
die min of meer los zijn komen te staan van elkaar. En anderzijds moet dit gezocht 
worden in het falen van het project van de Verlichting: het streven naar de emancipatie 
van het individu uit de kluisters van de traditie. De ethiek van de Verlichting, zowel in de 
deontologische als in de utilitaristische variant daarvan, is gebaseerd op een armoedig 
beeld van de mens dat geen vormende functie meer heeft omdat zij het concept van een 
potentie van de mens die tot ontwikkeling moet worden gebracht, heeft losgelaten. En 
de sociale instituties, waarin het Verlichtingsideaal vorm had moeten krijgen, kenmerken 
zich door die eerdergenoemde bureaucratisering, economisering en fragmentarisering en 
leiden dus tot nieuwe vormen van knechting en uitholling van het mens zijn.
De ontwikkelingen in de samenleving en in de filosofie zijn in onderlinge samenhang 
tot ontwikkeling gekomen en zijn daarin zowel elkaars oorzaak als gevolg. En dat kan 
volgens MacIntyre ook niet anders, omdat een bepaalde filosofie altijd een bepaalde 
praktijk veronderstelt en daarnaar verwijst en omgekeerd. Een oplossing van de 
morele wanorde, die hier het gevolg van is, moet dan ook altijd gezocht worden in een 
gelijktijdige ontwikkeling van een andere praktijk en een andere filosofie. In de ogen van 
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MacIntyre moet die oplossing gezocht worden in de deugdethiek en in een inrichting 
van de samenleving, die de ontwikkeling van een deugdzaam leven, dat ook alleen maar 
gebaseerd kan zijn op de deugdethiek, mogelijk maakt. De deugdethiek is volgens hem 
superieur aan de tradities, die zijn voortgekomen uit de Verlichting, zoals het liberalisme. 
Hij herinterpreteert de deugdethiek van Aristoteles en Aquino tot een versie, die beter 
past bij de moderne samenleving. Centraal daarin staan het concept van een praxis (als 
tegengesteld aan, maar afhankelijk van een institutie) en het daarmee samenhangende 
concept van deugdzaamheid, het concept van de narratieve eenheid van een mensenleven 
en de inbedding daarvan in een traditie. Kleinschalige, lokale verbanden die niet geteisterd 
worden door bureaucratisering, fragmentarisering en dominantie van de markt bieden 
volgens MacIntyre veruit het beste kader, waarbinnen praktijken kunnen ontstaan, waarin 
een leven in samenhang geleefd kan worden en een deugdzaam leven tot bloei kan komen. 
Dat vereist dus een radicaal andere inrichting van de samenleving.
Het moge duidelijk zijn, dat als deze filosofie onverkort wordt toegepast op de ethiek 
van het zorgbestuur dat tot nogal radicale conclusies moet leiden. Het zou niet heel erg 
gechargeerd zijn om het hele idee van een ethiek van het zorgbestuur vanuit dit perspectief 
te bestempelen als een contradictio in terminis en het idee van een deugdzame bestuurder 
als een oxymoron. En deze studie zou daarmee dus ook als een vrij zinloze onderneming 
gezien kunnen worden, behalve wanneer het als vertrekpunt zou fungeren voor een 
radicale kritiek van het zorgbestuur. Een kritiek, die zou moeten uitmonden in een pleidooi 
voor opheffing van al die bureaucratische instellingen, een verdeling van de restanten 
daarvan, ontdaan van managers, over een reeks van kleinschalige gemeenschappen en 
een grondige beteugeling zo niet volledige opheffing van het concept van een zorgmarkt. 
Dat is in een notendop het beeld van de goede samenlevin, dat MacIntyre immers voor 
ogen lijkt te hebben. Dat behoeft wel enige nuancering. MacIntyre zegt nergens dat zich 
binnen grootschalige bureaucratieën en samenlevingsverbanden en in een omgeving 
die gekenmerkt wordt door dominantie van de markt geen deugdzaamheid zou kunnen 
ontwikkelen. Hij stelt ook niet dat er geen deugdzame managers zouden kunnen bestaan. 
De kern van zijn betoog is dat de inrichting van de moderne samenleving en de daarmee 
samenhangende ideologieën de moraliteit ondermijnen en de kansen voor de ontwikkeling 
van deugdzaamheid ernstig beperken. Maar deze genuanceerde analyse neemt niet weg 
dat de oplossing die hij voorstaat, voor zover hij die heeft uitgewerkt, wel degelijk radicaal 
is. En ook utopisch, zoals hij zelf ook toegeeft.
De vraag is dan dus wat we hier mee aan moeten in het kader van een studie over de 
ethiek van het zorgbestuur. De eerste vraag is uiteraard in hoeverre MacIntyres analyse hout 
snijdt. Die analyse kan waardevol zijn ook zonder dat daarmee direct ook de oplossing, die 
hij voorstaat omarmd zou moeten worden. Bovendien geldt voor zowel de analyse van 
wat er mis is met de samenleving als zijn idee hoe het dan wel zou moeten dat beide, ook 
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wanneer ze niet geheel worden overgenomen, toch waardevolle elementen zouden kunnen 
bevatten voor een beter begrip van de positie van zorgbestuurders en de consequenties 
daarvan voor een ethiek van het zorgbestuur. Mijns inziens is dat ook het geval (anders had 
ik MacIntyre ook niet als vertrekpunt gekozen). Zijn analyse en de door hem voorgestane 
oplossingen bevatten mijns inziens de volgende elementen, die de moeite waard zijn om 
in het kader van de onderhavige studie nader te onderzoeken. Dat betreft in de allereerste 
plaats zijn kritiek op het bureaucratiseringsproces en de rol van de manager daarin. Met 
die kritiek plaatst MacIntyre zich in een lange traditie en zijn werk moet dus ook in de 
bredere context van de bureaucratiekritiek beschouwd worden. Dat bespreek ik met name 
in hoofdstuk 4. Daarvoor is het echter eerst nodig om uitvoeriger stil te staan bij MacIntyres 
concept van een praxis en het onderscheid dat hij maakt tussen praxis en institutie. Dat doe 
ik in hoofdstuk 3. Zijn concept van een praxis biedt vruchtbare aanknopingspunten voor een 
beschouwing over moraliteit in werksituaties. Dit is ook door vele navolgers van MacIntyre 
verder uitgewerkt. En de vraag is wat dit impliceert voor zorgbestuurders. In de derde 
plaats is het de vraag wat MacIntyres opvattingen over de inrichting van de samenleving 
betekenen voor een analyse van de positie van zorginstellingen in het spanningsveld 
tussen staat, markt en civil society. Dat betreft met name zijn opvattingen over de rol van 
de staat en de markt en zijn pleidooi voor kleinschaligheid en gemeenschapsvorming. Ook 
daarin staat hij in een veel bredere traditie. Dat is het onderwerp van hoofdstuk 5. Tenslotte 
biedt MacIntyres variant van de deugdethiek mogelijk aanknopingspunten voor een ethiek 
van leven en zorgen als mogelijke basis voor strategie en beleid van zorginstellingen. Dat 
verken ik verder in hoofdstuk 6. 
Ik zal MacIntyres analyses en voorgestelde oplossingsrichtingen zeker niet onverkort 
overnemen. Maar een kritische beschouwing krijgt dus pas in de komende hoofdstukken 
vorm. 

Praxis en institutie
Hoofdstuk 3
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Alle hoofdelementen van MacIntyres filosofie zijn onderwerp van stevige kritiek. En dat geldt 
ook voor zijn concept van een praxis. Tegelijkertijd vormt dat concept het fundament van 
zijn bijdrage aan de vernieuwing en hernieuwde opleving van de deugdethiek. Het concept 
wordt ook door velen omarmd als een vruchtbaar uitgangspunt voor een beschouwing 
over professionele ethiek. En paradoxaal genoeg, gezien MacIntyres opvattingen daarover, 
misschien nog wel meer met betrekking tot management dan met betrekking tot enige 
andere beroepspraktijk. In dit hoofdstuk ga ik dieper in op MacIntyres opvatting van een 
praxis en de verhouding tussen praxis en institutie en op wat dit impliceert voor het 
functioneren van instituties en de verhouding tussen managers en professionals. In het licht 
hiervan bespreek ik dan in het volgende hoofdstuk de aard van management en bestuur.
3.1. MacIntyres opvatting van een praxis
Een deel van de aantrekkingskracht van MacIntyres filosofie bestaat uit zijn opvatting van 
een praxis en de rol van de praxis als ‘werkplaats’ of ‘leeromgeving’ voor de ontwikkeling van 
de deugden, waarmee het de basis is voor de bloei van een mensenleven. Zijn opvatting 
over ethiek is daarmee door en door praktisch. Deugdzaamheid of morele excellentie 
kan alleen tot ontwikkeling komen in de praktijk, door permanente oefening, met vallen 
en opstaan en leren van de voorbeelden van anderen. Veel van zijn voorbeelden komen 
uit beroepspraktijken, zowel van wat in de sociologie omschreven wordt als ‘professies’, 
zoals artsen, architecten en wetenschappers, als uit allerlei andere beroepen, zoals vissers, 
boeren, ambachtslieden, kunstenaars en sporters. Zijn opvattingen over de ontwikkeling 
van deugdzaamheid vallen daarbij op de vruchtbare bodem van onze ervaring met en 
opvattingen over vakmanschap en professionaliteit. Je begint als onervaren leerling c.q. 
gezel. Je hebt een vaag idee van wat het betekent om goed te worden of uit te blinken 
in je vak. Maar je moet je uitleveren aan anderen, die het beter weten. Het vereist om 
te beginnen nederigheid en ontvankelijkheid. Je stapt in een traditie, die regelmatig 
al eeuwen oud is. Je leert door goed te kijken hoe volleerde vakmensen het doen, door 
feedback en kritiek te accepteren en lang te oefenen. Je moet je de regels van het vak eigen 
maken14. En geleidelijk aan leer je wanneer je die regels moet toepassen en wanneer je er 
beredeneerd van af moet wijken. En als je echt gaat uitblinken kan je een bijdrage leveren 
aan de verdere ontwikkeling van het vak. Door de ontwikkeling van nieuwe inzichten, 
technieken en vaardigheden. Daarover kan dan discussie ontstaan met vakgenoten. Maar 
doorgaans zullen die uiteindelijk leiden tot nieuwe standaarden voor excellentie. Want de 
meeste vakken kennen een levende traditie.
14 Witman beschrijft dit proces voor de medische professie aan de hand van het begrippenkader van Bourdieu (Witman, 
2007/2010).
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MacIntyres beroemde definitie van een praxis is echter veel breder: ‘… elke coherente 
en complexe vorm van sociaal gevestigde coöperatieve menselijke activiteit waardoor … (etc)’ 
(1984, 187). Moederschap en vaderschap vallen daar ook onder evenals het functioneren 
als lid van een familie in het algemeen. Vriendschap valt eronder, evenals het als amateur 
beoefenen van allerlei sporten en kunsten. En het participeren in gemeenschappen, 
onder meer als zorgverlener of zorgontvanger in de zogenaamde ‘netwerken van geven 
en ontvangen’, zoals hij die beschrijft in ‘Dependent Rational Animals’ (1999). Ook hier gaat 
het om het proberen te bereiken van ‘die standaarden van excellentie die passend zijn bij en 
gedeeltelijk bepalend zijn voor die vorm van activiteit …’ uit zijn definitie van een praxis. Ook 
hier geldt dat partnerschap, ouderschap, vriendschap, lidmaatschap van een gemeenschap 
of mantelzorger zijn geleerd moeten worden door het leren kennen van de regels, het 
oefenen, het afkijken van hoe anderen het doen en het krijgen van feedback. En hier geldt 
ook dat er sprake is van een ‘waardengemeenschap’ en van het deel gaan uit maken van 
een levende traditie. En degenen, die excelleren in de praxis leveren een bijdrage aan de 
gemeenschap door te laten zien wat excellentie betekent. Zij kunnen de gemeenschap 
daardoor misschien zelfs op een hoger plan helpen tillen, bijvoorbeeld door te laten zien 
hoe om kan worden gegaan met verschillen tussen mensen. De meest duidelijke vorm 
van het zijn van leerling (‘apprentice’) is die van het kind, dat door de ouders en anderen in 
de omgeving wordt opgevoed. Het is ook de meest fundamentele vorm, omdat daar, als 
het goed is, de deugden geleerd worden die ook voor de uitoefening van allerlei andere 
vormen van leerling-zijn noodzakelijk zijn, zoals openheid van geest, bereidheid tot leren, 
openstaan voor kritiek en zelfkritiek. 
MacIntyres concept van een praxis sluit aan bij een gangbare manier van denken (en 
vooral ook doen) met betrekking tot allerlei praktijken, van moederschap tot hoogleraarschap. 
Ten aanzien van die praktijken hebben we een idee van wat excellentie inhoudt en wat 
ervoor nodig is om die te realiseren. Wat bijzonder is, is dat MacIntyre dit tot een hoeksteen 
maakt van zijn denken over de ontwikkeling van morele excellentie. Morele excellentie of, 
in ouderwetse termen, deugdzaamheid is noodzakelijk om je te ontwikkelen als beoefenaar 
van een bepaalde praktijk. Preciezer gezegd: om het goede, dat inherent is aan een praktijk, 
te realiseren (uit zijn definitie van een deugd: ‘die waarden die intern zijn aan praktijken’, 1984, 
191). Zijn opvatting van een praxis heeft weliswaar een veel bredere betekenis, maar laat 
zich in elk geval gemakkelijk toepassen op een hele reeks van ambachten en professies. Het 
is met name gemakkelijk te verbinden met die beroepen, waarbij er sprake is van een sterk 
beroepsethos, zoals bij medici, rechters, kunstenaars, traditionele ambachten e.d. MacIntyre 
grenst het concept van een praxis echter niet duidelijk af. Hij schrijft: ‘Tic-tac-toe is geen 
voorbeeld van een praxis in deze zin, noch het behendig gooien van een voetbal; maar voetbal 
als spel wel, net als schaken. Metselen is geen praxis, architectuur wel. Het planten van rapen is 
geen praxis, landbouw wel’ (1984, 187). Maar hij geeft hiervoor geen argumenten.
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Met de wijze, waarop MacIntyre het begrip praxis uitwerkt, ontstaat een verschuiving 
ten opzichte van de opvattingen van Aristoteles. Aristoteles maakt een onderscheid tussen 
‘poiein’ en ‘pratein’, maken en handelen. Daarmee correspondeert het onderscheid tussen 
‘technè’ (techniek) en ‘phronèsis’ (verstandigheid of praktische wijsheid). Dat onderscheid 
werkt hij uit in het zesde boek van de ‘Ethica Nicomachea’. In zijn beschrijving van ‘technè’ 
geeft hij het voorbeeld van de bouwkunde. Naar aanleiding daarvan schrijft hij: ‘Technische 
vaardigheid is dus zoals we zeiden een rationele eigenschap die de productie regelt en daarbij 
de juiste procedure volgt ....’ (EN, 1104 a 20). Het is een vorm van maken. In dit geval van 
een gebouw. ‘Phronèsis’ omschrijft hij vervolgens als ‘een rationele eigenschap, die de mens 
volgens waar inzicht doet handelen met betrekking tot wat voor hem goed of slecht is’ (EN 1140 
b 5), dat wil zeggen ‘over wat goed en slecht is voor een geslaagd leven in het algemeen’ (EN 
1140 a 25).  Joseph Dunne gaat in ‘Back to the Rough Ground’ uitvoerig in op dit onderscheid, 
evenals op de wijze, waarop o.a. Arendt, Gadamer en Habermas hiermee omgaan (Dunne, 
1997). Ik kom daar nog op terug. MacIntyre voegt maken en handelen echter samen in 
zijn eigen opvatting van een praxis. Bouwkunde is in zijn ogen dus ook een praxis, door de 
beoefening waarvan men niet alleen technische vaardigheid, maar ook de deugden, zoals 
praktische wijsheid, kan ontwikkelen. Daarmee geeft hij een draai aan het concept van een 
praxis, waardoor het een ruimer toepassingsgebied krijgt en ook grotere emancipatoire 
kracht, zoals Breen het omschrijft (Breen, 2012). Ik ga daar in het kader van een vergelijking 
tussen MacIntyre en Habermas dieper op in (par. 3.7).
Velen hebben pogingen ondernomen om MacIntyres ideeën verder uit te werken en 
daar soms ook empirisch onderzoek naar te doen (zie o.a. Beadle & Moore, 2011). In de 
literatuur zijn allerlei voorbeelden te vinden van auteurs, die met een beroep op MacIntyre 
een bepaalde beroepsmatige praktijk beschrijven als een praxis. Zo wordt het begrip 
onder meer van toepassing verklaard op verpleging (Gastmans e.a. 1998; Selman, 2000), 
patiënt-zijn (Edgar, 2005), het circus (Beadle, 2003), Customer Relationship Management 
(Bull en Adam, 2011), Public Relations (Leeper & Leeper, 2011), openbaar bestuur (Cooper, 
1987) en militairen (de Vries, 2013). Dobson stelt, dat op grond van MacIntyres definitie 
de derivatenhandel ook als een praxis beschouwd zou kunnen worden (Dobson, 2007, 8). 
Dat zou kunnen, maar dan wel een door de markt gecorrumpeerde praxis, zoals uitgebreid 
beschreven door Joris Luyendijk (2015) en overigens ook door MacIntyre zelf (MacIntyre, 
2015). Bekend is de discussie van Dunne met MacIntyre over de vraag of onderwijs een 
praxis is. MacIntyre is van mening, dat dat niet zo is: ‘Het maakt deel uit van mijn claim dat 
onderwijs nooit meer is dan een middel, dat het geen doel heeft in zichzelf anders dan het doel 
van de activiteiten waar het studenten in invoert. Alle onderwijs wordt gegeven omwille van 
iets anders en dus heeft onderwijs niet haar eigen goed’ (Dunne, 2003, 353; MacIntyre and 
Dunne, 2002). Dunne beargumenteert vervolgens, met voorbeelden vanuit onder meer het 
basisonderwijs en de verwantschap met opvoeding, dat onderwijs wel degelijk een praxis 
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is in de betekenis die MacIntyre daar zelf aan geeft en dat MacIntyre een veel te beperkte 
opvatting heeft over onderwijs als kennisoverdracht. Higgins, die een uitstekende analyse 
geeft van MacIntyres praxis-begrip, borduurt voort op deze discussie en introduceert een 
typologie van praktijken, waaronder ook het begrip ‘para-praxis’ (Higgins, 2010). Daarmee 
bedoelt hij hybride combinaties van twee vormen van een praxis, zoals sportverslaggever, 
die hun werk als verslaggever alleen maar goed kunnen doen als ze grondig bekend zijn 
met de sport in kwestie, of de docent die de praktijken van onderwijzen en wiskunde 
beheerst. Voor zover management als een praxis opgevat zou kunnen worden, zou hier dus 
ook gesproken kunnen worden van een para-praxis, daar waar sprake is van een combinatie 
met een vakdeskundigheid, zoals geneeskunde, verpleegkunde, accountancy, e.d. 
De algemene vraag hier is waar de grenzen liggen van MacIntyres praxis-begrip en op 
grond van welke criteria dat bepaald kan worden. Higgins vertaalt MacIntyres definitie in een 
aantal criteria. Er moet onder meer sprake zijn van een complex en samenhangend geheel 
van activiteiten en van een waardengemeenschap. Veel beroepen zijn door ‘rationalisaties’ 
uitgehold of ‘verhakseld’, zoals Frans Vosman het beeldend omschrijft, in een reeks van 
taken zonder onderlinge samenhang (Vosman en Baars, 2008, 42). De eliminatie van de 
kok in de hamburgerrestaurants van MacDonalds is een paradigmatisch voorbeeld. Evenals 
de thuiszorgmedewerker die in het keurslijf wordt geperst van de minutenregistratie. Die 
voldoen in elk geval niet meer aan MacIntyres definitie van een praxis. Het moet tenminste 
gaan om een beroep, waarbij sprake is van een levende traditie en een gemeenschap van 
beroepsbeoefenaren die door middel van overgedragen vaardigheden, technieken en 
regels een duidelijk en gedeeld referentiekader biedt op grond waarvan onder meer bepaald 
kan worden of iemand excelleert in die praxis. Dus in zorginstellingen alle zorgprofessionals, 
zoals artsen, verpleegkundigen, apothekers, klinisch chemici, allerlei paramedici, medisch 
instrumentenmakers, klinisch fysici, maatschappelijk werkers, psychologen, pedagogen, 
apothekersassistenten, laboranten e.d. Evenals ICT’ers, juristen, personeelsadviseurs, 
bedrijfseconomische adviseurs, kwaliteitsfunctionarissen, technici en pastores. Maar de 
vraag is in hoeverre het ook geldt voor verzorgenden, doktersassistentes, groepswerkers, 
secretaresses, beveiligers, schoonmakers en baliemedewerkers 
MacIntyre was zich goed bewust van het feit dat zijn concept van een praxis nadere 
uitwerking behoeft. In een interview met Cogito zegt hij daarover: ‘Misschien wel de 
belangrijkste vraag die je me zou kunnen stellen is de vraag hoe het concept van een praxis verder 
ontwikkeld zou moeten worden, wil het filosofisch zo vruchtbaar zijn als ik hoop, dat het zou 
kunnen zijn…’ (Macintyre, 1991, 71). Natuurlijk kan de grens nooit scherp getrokken worden. 
Het is niet alleen een poging tot beschrijving van een bepaalde werkelijkheid, maar ook de 
beschrijving van een ideaal dat in meer of mindere mate gerealiseerd kan worden. Een ideaal 
dat gesteld wordt tegenover de uitholling van de arbeid: ‘Wanneer en in de mate waarin werk 
zich naar buiten het huishouden verplaatst en in dienst wordt gesteld van onpersoonlijk kapitaal, 
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neigt het domein van het werk ertoe afgescheiden te raken van alles behalve de biologische 
overleving en de reproductie van de arbeidskracht enerzijds en geïnstitutionaliseerde inhaligheid 
anderzijds. Pleonexia, een ondeugd binnen het Aristotelische referentiekader, is nu een drijvende 
kracht achter modern productief werk’ (MacIntyre, 1984, 227). Zijn opvatting van een praxis 
moet daarbij in de context geplaatst worden van zijn maatschappijkritiek. Dat geldt voor 
derivatenhandelaren evenzeer als voor managers en therapeuten. Het lijkt voor de hand te 
liggen om psychotherapie als een praxis te zien. Maar MacIntyre lijkt dat uit te sluiten op 
grond van zijn kritiek dat de Therapeut, net als de Manager, bijdraagt aan het emotivisme in 
onze samenleving door het verdonkeremanen van het onderscheid tussen manipulatieve 
en niet-manipulatieve omgang met anderen. En voor wat de Manager betreft bovendien 
vanwege diens bijdrage, in zijn ogen, aan de afbraak van gemeenschapsvorming in plaats 
van de opbouw daarvan. Ik kom hier verderop op terug.
3.2. Praktische rationaliteit
Aan MacIntyres concept van een praxis ligt een opvatting over praktische rationaliteit ten 
grondslag, die hij ontleent aan Aristoteles. De manier, waarop hij dat invult, is ook klassiek 
Grieks. Hij legt veel nadruk op de beteugeling van de eigen verlangens (‘desires’) door de ratio 
om tot deugdzaamheid te komen. In ‘Dependent rational animals’ betoogt hij uitgebreid, 
dat dieren, zeker hogere diersoorten, zoals apen, dolfijnen, honden, e.d., ook opvattingen 
(‘beliefs’) en ‘redenen om te handelen’ hebben, ook al kunnen ze die niet verwoorden. Alle 
dieren, waaronder dus ook mensen moeten zijns inziens gesitueerd worden op een schaal 
van meer of minder rationaliteit in plaats van een zwart-wit-onderscheid tussen ‘zij’ en ‘wij’ 
(1999, 57). Zelfreflectie beschouwt hij echter als exclusief menselijk15. Vervolgens beschrijft 
hij (in hoofdstuk 7 en 8) hoe kinderen kunnen uitgroeien tot wat hij ‘onafhankelijke praktische 
redeneerders’ noemt. Dat vereist de ontwikkeling van (1) het vermogen om de eigen 
beweegredenen te evalueren (met hulp van feedback van anderen), (2) afstand te nemen 
van de eigen verlangens en (3) zich alternatieve toekomstige situaties voor te stellen. Op 
basis daarvan kan dan een keuze gemaakt worden voor die situatie die het beste voldoet 
aan wat objectief goed is, om daar vervolgens de eigen beweegredenen en verlangens 
op aan te passen. Dat vereist zelfkennis en eerlijkheid tegenover jezelf en anderen, evenals 
het besef dat anderen onontbeerlijk zijn om tot zelfkennis te komen (en overigens ook 
om tot vervulling van het goede leven te komen). Het hele proces kenmerkt zich volgens 
MacIntyre door het rationeel redeneren vanuit premissen naar een logische conclusie: 
15 Uit de boeken van Frans de Waal komt echter ook op dit punt een genuanceerder beeld naar voren. Hij toont in elk 
geval aan, dat sommige dieren ook een ‘theory of mind’ hebben en zich dus kunnen verplaatsen in het perspectief 
van de ander. Hij geeft reeksen van voorbeelden van onder meer chimpansees, die elkaar voor de gek houden. (De 
Waal, 1996, 87 e.v.). Dat is nog geen bewijs van een vermogen tot zelfreflectie, maar ze kunnen in elk geval vanuit het 
perspectief van de ander naar zichzelf kijken.
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discursief, expliciet en propositioneel. Dat wil niet zeggen, dat hij niet doordrongen is van 
de onvolkomenheden in dit proces: ‘…. er is een schaal van gehandicapt zijn waarop wij ons 
allen bevinden’ (1999, 73). Maar de nadruk ligt, net als bij Aristoteles, sterk op de ratio als 
leidraad voor karaktervorming en de ontwikkeling van de deugden.
Dat kleurt ook zijn beschrijving van de manier, waarop de beoefenaar van een specifieke 
praxis tot excellentie binnen die praxis kan komen, ondanks het feit dat hij daarbij met 
regelmaat ook de noodzaak van afkijken, nadoen, oefenen en belichaming benadrukt. In 
de dubbeloratie die Frans Vosman en Andries Baart in 2008 uitspraken ter gelegenheid van 
hun aanvaarding van de leerstoelen Zorgethiek en Presentie en Zorg aan de Universiteit van 
Tilburg breidt Baart het praxis-concept van MacIntyre uit met een beschouwing over ‘taciet 
weten’ c.q. ‘taciete kennis’ (Vosman en Baart, 2008, 69 e.v.). Deze lelijke anglicismen zijn, bij 
gebrek aan beter, zijn vertaling van het Engelse concept ‘tacit knowledge’, een concept dat 
in belangrijke mate op de kaart is gezet door Michael Polanyi (1958)16. Het begrip is later 
onder meer gebruikt in theorieën over de lerende organisatie door onder meer Schön 
en Argyris, Nonaka en Takeuchi (1995) en Weggeman (2000). Baart geeft de volgende 
omschrijving: ‘Taciete kennis is een verzamelnaam voor –simpel gesteld- wat bij mensen aan 
kennis, beelden en ervaringen stilzwijgend in hun hoofd en handen zit: het is voor anderen, 
en grotendeels ook voor de bezitter zelf, ontoegankelijk maar essentieel om goed te kunnen 
handelen. Ontoegankelijk betekent dat het zich niet zomaar laat benoemen of tevoorschijn 
halen, maar het betekent niet dat het zich niet zou tonen: dat doet het wel, namelijk in succesvol 
handelen, in geslaagde interpretaties (zien wat iets is) en in geslaagd taalgebruik (weten hoe je 
dat zeggen moet)’ (Vosman en Baart, 2008, 77). Of kortweg, zoals Polanyi het stelt: ‘We weten 
meer dan we kunnen zeggen’ (citaat van Baart, uit Polanyi’s ‘The Tacit Dimension, pag.4). 
Taciete kennis staat tegenover expliciete kennis. Expliciete kennis is uitgesproken, 
opgeschreven, geteld, geanalyseerd, gecategoriseerd, in wetmatigheden (of vuistregels) 
vastgelegd en met dat alles breed toegankelijk gemaakt. Expliciete kennis leunt echter 
altijd op taciete kennis, niet alleen de kennis van practici, maar ook die van de producenten 
van expliciete kennis par excellence: wetenschappers. Polanyi’s hele zoektocht richt zich 
vooral op het belang van taciete kennis in de wetenschap, maar het concept is uiteraard 
veel breder toepasbaar. Baart stelt: ‘Het is nauwelijks overdreven om te zeggen dat er in 
Nederland een strijd gaande is over de geldigheid van handelingskennis die in de zorg dient 
te worden aangewend’ (2008, 69). Die strijd gaat in zijn ogen tussen de voorstanders van 
evidence based kennis en de pleitbezorgers van het belang van taciete kennis. Vosman 
en Baart horen bij de laatste groep, zonder dat zij het belang van het eerste bagatelliseren. 
In de zorg wordt die strijd gevoerd binnen de diverse praktijken (van de geneeskunde, 
de verpleegkunde, de psychotherapie, het maatschappelijk werk en andere vormen van 
16 Niet te verwarren met zijn broer Karl Polanyi, vooral bekend van zijn boek ‘The Great Transformation’ (1944/2001). Zie 
hoofdstuk 5.
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zorgen). Hun beider onderzoek van het domein van het taciete weten is ingegeven door de 
wens om zicht te krijgen op de uitoefening van praktische wijsheid als zorgverlener en de 
voorwaarden, waaronder die kan gedijen. Praktische wijsheid in de betekenis die Aristoteles 
daaraan geeft en zoals ook MacIntyre die opvat. Daarbij verheerlijkt Baart taciete kennis 
niet: daar bevinden zich immers ook de vele moeilijk toegankelijke misvattingen over de 
werkelijkheid die in een confrontatie met expliciete kennis aan de oppervlakte kunnen 
komen (zoals m.b.t. discriminatie).
Expliciete kennis wordt vastgelegd in richtlijnen, protocollen, procedures, systemen et 
cetera en leent ze zich vaak ook beter voor meten, tellen, wegen, controleren, verantwoorden 
en wat dies meer zij en dus ook voor een bepaalde opvatting van management die zich 
kenmerkt door een streven naar beheersing en controle van buitenaf. Bovendien verkoopt 
het makkelijker (aan de zorgverzekeraars, de overheid, de pers, patiënten c.q. klanten en 
het algemeen publiek). Dat leidt dus gemakkelijk tot een relatieve overwaardering ten 
opzichte van taciete kennis, ook bij keuzes in varianten van institutionalisering van de 
praxis in bijvoorbeeld kwaliteitssystemen. MacIntyre besteedt relatief weinig aandacht aan 
dit onderscheid tussen de regelkant en de vaardighedenkant van een praxis (laat staan aan 
wat dit betekent voor de verhouding tussen praxis en institutie). Het concept van taciete 
kennis legt bovendien op een veel dieper niveau een verband tussen ambachtelijkheid 
en moraliteit dan het discursieve besluitvormingsproces, zoals MacIntyre dat beschrijft. 
Baart verwijst in dit verband ook naar ‘The Craftsman’ van Richard Sennett (2008). Sennett 
geeft een indringende beschrijving van de verwevenheid van waarneming, beoordeling, 
handvaardigheid, morele keuzes en emotionaliteit bij zulke uiteenlopende ‘ambachten’ als 
pottenbakken, bakstenen maken, timmeren, viool spelen, Linux programmeren, technisch 
tekenen, genees- en verpleegkunde en nog een dozijn andere. Hij benadrukt daarbij sterk 
het lichamelijke karakter van een ambacht en de neerslag van kennis in het lichaam (in 
bijvoorbeeld handvaardigheid of motoriek in bredere zin). Daarbij laat hij ook zien hoe 
belangrijk gereedschappen en materialen zijn als onderdelen van een praxis, bijvoorbeeld 
in de manier, waarop architecten door Computer Assisted Design Software het gevoel voor 
de werkelijkheid kwijt kunnen raken of welke rol de ‘weerstand’ van het materiaal speelt bij 
bijvoorbeeld beeldhouwers of pianisten. Hij had ook het voorbeeld kunnen geven van de 
invloed van technologie op moderne oorlogsvoering, waarbij de afstand tot de tegenpartij 
steeds groter is geworden en deze daarmee ook van bijna alle menselijkheid wordt ontdaan.
Sennett geeft een aan MacIntyres definitie van een praxis verwante omschrijving 
van ambachtelijkheid: ‘Ambachtelijkheid staat voor een duurzame, basale menselijke impuls, 
het verlangen om iets goed te doen omwille van zichzelf ….. In al deze domeinen focust 
ambachtelijkheid op objectieve standaarden, op de zaak zelf ’ (Sennett, 2008, 9). Hij legt echter 
veel meer nadruk dan MacIntyre op de passie om ergens goed in te willen zijn (inclusief 
het gevaar, dat je daarin door zou kunnen schieten). De rol van gereedschap en materiaal 
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in de praxis blijven bij MacIntyre helemaal buiten beschouwing. In de zorg, zeker in de 
ziekenhuizen, speelt technologie juist een grote rol in de vormgeving van de praxis. 
‘Dokter, kijk eens naar uw patiënt en minder op uw computer’, adviseert Emma Bruns17 en 
zij benadrukt het klassieke belang van het gebruik van alle zintuigen om de klinische blik 
te voeden: luisteren, ruiken, proeven, voelen, kloppen. In de zorg bestaat het ‘materiaal’ 
van de beoefenaren van de praxis niet uit klei, steen, papier, een muziekinstrument of 
wat dies meer zij, maar -naast foto’s, biopten, bloedmonsters, geneesmiddelen, e.d.- toch 
vooral uit mensen. De omgang met dat bijzondere ‘materiaal’, al dan niet met de inzet van 
bepaalde gereedschappen, heeft vergaande consequenties voor de vormgeving van de 
praktische rationaliteit op dit terrein. Zo vereist het subtiele spel rond het verkrijgen van 
de instemming van de patiënt voor een of andere vorm van zorgverlening, van gewassen 
worden tot afkicken van een verslaving, een Fingerspitzengefühl voor het omgaan met de 
spanning tussen autonomie en ingrijpen om eigen bestwil, die veel verder reikt dan het 
discursieve redeneren, waar MacIntyre de nadruk op legt. Vosman en Baart noemen dat 
praktische wijsheid. 
In ‘The Creativity of Action’ bekritiseert Hans Joas de twee groepen van handelings-
theorieën, die volgens hem dominant zijn in de sociologie en de economie. Dat is in 
de eerste plaats en bovenal het doel-middel-denken, dat vooral vorm heeft gekregen 
in rationele-keuze-theorieën. Deze benadering is geïnspireerd door het utilitarisme en 
overheerst sterk in de economie, maar ligt bijvoorbeeld ook ten grondslag aan Webers 
opvattingen over rationalisering (zie het volgende hoofdstuk). En ook aan het teleologische 
denken van Aristoteles. In deze opvatting over het handelen valt alles wat niet kan worden 
aangemerkt als rationeel automatisch in de categorie van het irrationele. ‘De voorstanders 
van zulke opvattingen zijn zich er goed van bewust dat de voorwaarden die aangenomen worden 
te gelden in het model voor rationeel handelen heel vaak niet gevonden worden in empirisch 
observeerbaar handelen. Echter, deze schrijvers zijn gedwongen om te claimen dat de beperkte 
mate waarin deze voorwaarden aanwezig zijn geen tekort is van hun specifieke theorie maar een 
fout van de actoren zelf ’ (Joas, 1996, 147). Als reactie op de beperkingen van deze theorie is 
door met name Parsons en Durkheim een theorie ontwikkeld die gebaseerd is op sturing 
van het handelen door sociaal bepaalde normen en waarden. De kritiek van Joas, die sterk 
geïnspireerd is door het Amerikaanse pragmatisme18, is dat beide groepen theorieën veel te 
eenzijdig zijn en te weinig oog hebben voor de creativiteit van het menselijk handelen. Die 
kritiek kan mijns inziens ook van toepassing worden verklaard op MacIntyres opvatting van 
praktische rationaliteit. Zijn praxis-begrip omvat weliswaar ook allerlei vormen van kunst, 
maar dat spoort volstrekt niet met zijn sterk rationele opvatting over het menselijk handelen. 
Joas beschrijft verschillende theorieën die wel aandacht besteden aan de expressieve en 
17 In: NRC, 4/5 februari 2017
18 Zie voor een beschrijving daarvan: Hookway, 2016.
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creatieve aspecten van het handelen, zoals die van Marx en Habermas, maar daarin is in 
zijn ogen het creatieve aspect veel te weinig dan wel veel te eenzijdig uitgewerkt. Aan 
de hand van een kritiek op de onuitgesproken aannames achter de theorieën over het 
rationele handelen schetst Joas de fundamentele kenmerken van een theorie die volgens 
hem daadwerkelijk alle aspecten van het menselijk handelen omvat. Die onuitgesproken 
aannames zijn: …. ten eerste dat de actor in staat is tot doelgericht handelen, ten tweede dat 
hij de beheersing heeft over zijn eigen lichaam en ten derde dat hij autonoom is tegenover zijn 
medemensen en zijn omgeving (Joas, 1996, 147). De derde aanname komt elders in deze 
studie uitvoerig aan de orde, dus die laat ik hier nu rusten. Volgens Joas zelf is dat overigens 
het intrappen van een deur die al heel lang wagenwijd open staat. Dat laatste punt van 
kritiek geldt niet of in elk geval in veel mindere mate voor MacIntyre.
Joas stelt dat het onduidelijk is in het teleologische denken waar de doelen vandaan 
komen die een rationele actor zichzelf stelt. Het veronderstelt een dualisme tussen perceptie 
en cognitie enerzijds en handelen anderzijds, terwijl deze volgens hem fundamenteel 
met elkaar verknoopt zijn. Doelen worden gesteld en bijgesteld op grond van een 
intentionaliteit die al pre-reflectief gegeven is en voortkomt uit de verbondenheid tussen 
het menselijk organisme en de omgeving. Het handelen is fundamenteel situationeel 
bepaald en verankerd in onze lichamelijkheid. Joas’ theorie van het handelen is dus verwant 
aan Polanyi’s opvatting over taciete kennis. Dat levert het beeld op van actoren, die zoekend 
en tastend en al experimenterend op grond van vage intuïties hun weg zoeken in de 
werkelijkheid en zich vaak pas bewust worden van hun doelen, nadat ze die tot uitdrukking 
hebben gebracht, of zich dan pas realiseren dat het toch anders ligt, maar daar net niet ‘bij 
kunnen komen’. Hij noemt hier onder meer de ervaring van het verliefd worden als iets dat 
je overkomt en waar eventuele doelen op volgen en niet andersom. Dat houdt dus ook 
het luisteren in naar de signalen van het eigen lichaam. Het lichaam is dus niet alleen maar 
het instrument van de rationele actor. Joas bekritiseert wat dat betreft ook de eenzijdige 
theorieën van onder andere Norbert Elias (1982/1939) en Michel Foucault (o.a. 1988, 1990a 
en b, 1997c en 2008) over de historische ontwikkeling van de disciplinering van het lichaam. 
‘De instrumentalisering van het lichaam door de actor of bepaalde onafhankelijke ‘disciplines’ 
moet nooit worden geponeerd als alomvattend indien het vermogen tot handelen op enigerlei 
wijze wordt aangenomen. Met andere woorden, waar het werkelijk om gaat is een instabiel 
evenwicht tussen de instrumentalisering van het lichaam en andere niet-instrumentele relaties 
met het lichaam’ (Joas, 1996, 168). Hij noemt hier lachen, huilen en slapen als voorbeelden 
van ‘betekenisvol verlies van intentionaliteit’ (171). Hij citeert Helmuth Plesner: ‘Lichamelijke 
processen emanciperen zichzelf. De mens wordt erdoor door elkaar geschud, deze of gene 
kant op geduwd en ze benemen hem de adem. Hij is zijn relatie kwijtgeraakt met zijn fysieke 
bestaan, dat ontsnapt aan zijn greep en tot op zekere hoogte met hem doet wat het wil’ (170). 
Zijdelings verwijst hij onder meer ook naar het hele terrein van de psychosomatiek, waarin 
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eveneens sprake is van een lichaam dat zich niet zomaar laat instrumentaliseren. Joas stelt 
dat in de gangbare opvattingen over praktische rationaliteit fundamentele aspecten van 
het menselijke handelen over het hoofd worden gezien, die alleen maar in beeld kunnen 
worden gebracht door een theorie, die uitgaat van de creativiteit van dat handelen. Dat 
betreft niet alleen de kunsten, maar ook alle vormen van alledaagse expressiviteit. Ik kom 
hier in volgende hoofdstukken op terug.
 
3.3. Waarden intern aan de praxis
In MacIntyres opvatting van een praxis speelt het onderscheid tussen ‘goods internal and 
goods external to the practice’ een essentiële rol. Wat zijn die ‘goods’? Het Nederlands kent 
geen geschikt equivalent voor het Engelse meervoud ‘goods’. De term ‘waarden’ komt 
nog het dichtst in de buurt. Maar daarmee worden doorgaans deugden of principes 
bedoeld: betrouwbaarheid, eerlijkheid, integriteit, e.d. Het economisch begrip ‘waarde’ of 
‘toegevoegde’ waarde zou dan nog passender zijn, maar dat is weer veel te beperkt van 
betekenis. We hebben geen woord voor het meervoud van ‘het goede’ of ‘een goed’. Onder 
‘goederen’ verstaan wij in het algemeen materiele goederen. Chris Higgins omschrijft de 
term ‘goods’, zoals gebruikt door MacIntyre, als volgt: ‘Een goed is iets waarvan we oordelen 
dat het waard is om te hebben, te bereiken, aandacht voor te hebben of aan deel te nemen. Als 
zodanig verschaffen goederen ons redenen om te handelen. In andere woorden, een goed is het 
‘telos’ van een activiteit, ofwel dat omwille waarvan we handelen’ (Higgins, 2010, 238). Cruciaal 
in MacIntyres opvatting over ‘goods’ is dat er altijd een opvatting over het goede aan ten 
grondslag ligt. Dat betreft enerzijds een opvatting van het goede die samenhangt met de 
goede uitvoering van een specifieke praktijk, zoals vissen, boeren, voetballen of verplegen; 
en anderzijds een opvatting over het goede leven, waar die praktijken een onderdeel van uit 
maken. ‘Excellent zijn in het bereiken van het goede van deze of gene specifieke praktijk betekent 
goed zijn qua lid van een vissersbemanning of qua moeder van een familie of qua schaker of 
voetballer (1999, 66;). Zulks in tegenstelling tot het goede, dat we nastreven ‘..qua mensen. 
Het zijn deze oordelen die oordelen zijn over menselijke bloei’ (1999, 67, nadruk in het origineel). 
Bij gebrek aan beter zal ik ‘goods’ steeds vertalen met ‘waarden’, tenzij er bijzondere redenen 
zijn om daar van af te wijken.
De ‘waarden intern aan de praxis’ zijn altijd specifiek voor een bepaalde praktijk en 
omvatten in MacIntyres opvatting zowel het resultaat van het handelen binnen die praktijk 
als het handelen zelf. Hij heft daarmee dus het onderscheid op dat Aristoteles maakt tussen 
maken en handelen (EN, 1094); evenals het onderscheid dat Hannah Arendt (1998) maakt 
tussen ‘labor’, ‘work’ en ‘action’. Het specifieke goed dat inherent is aan de praktijk van een 
arts kan dus enerzijds worden uitgedrukt in termen van de gezondheid van de patiënt en 
93
3
Praxis en institutie
anderzijds in termen van de vaardigheid van de arts in het uitoefenen van die praktijk. Het 
weer beter worden van de patiënt kan de arts vreugde verschaffen evenals het vaardig 
uitoefenen van het eigen vak. Maar bij een beoordeling van de vraag in welke mate het 
goede, inherent aan die praktijk, gerealiseerd is, staan het beter worden van de patiënt en 
het vaardig uitoefenen van het vak centraal en niet de vreugde die daaraan ontleend wordt. 
Het doel van het beter maken van een patiënt is immers niet dat de dokter daar plezier aan 
beleeft; net zomin als dat het doel van het ontwerpen van een huis is, dat de architect er blij 
van wordt. Wat centraal staat in de beoordeling is of het de beoefenaar van de betreffende 
praktijk gelukt is ‘die standaarden van excellentie te bereiken, die passend zijn bij en gedeeltelijk 
bepalend zijn voor die vorm van activiteit’ zoals MacIntyre het omschrijft in zijn definitie van 
een praxis (1984, 187). In de mate, waarin dat lukt, zal dat gepaard gaan met een zekere mate 
van tevredenheid of misschien wel gelukservaring of zelfs ‘flow’ (Csikszentmihalyi, 1999), 
maar die staat nooit los van het excelleren in enige praktijk. Het goede wordt genoten in 
de excellente uitoefening van de praktijk zelf. Die excellentie wordt zichtbaar in zowel het 
proces (de wijze van opereren van een chirurg) als in het resultaat (de ‘schoonheid’ van het 
resultaat van de operatie en de gezondheid van de patiënt).
Maar om te kunnen voldoen aan de standaarden van uitmuntendheid die inherent 
zijn aan een bepaalde praxis, is het, stelt MacIntyre, ook noodzakelijk bepaalde 
karaktereigenschappen, oftewel deugden, te ontwikkelen, zoals moed, geduld, 
doorzettingsvermogen, mededogen en dergelijke. Die deugden vormen enerzijds een 
voorwaarde om de ‘waarden intern aan de praxis’ te kunnen realiseren. Anderzijds is het 
bestaan van allerlei praktijken ook een belangrijke voorwaarde voor de ontwikkeling 
van de deugden. MacIntyre benadrukt dat de deugden niet alleen uitgeoefend kunnen 
worden in wat hij een ‘practice’ noemt (1984, 187), maar de praxis is in zijn filosofie wel de 
vormingspraktijk voor de deugden bij uitstek. Binnen elke praktijk krijgen de deugden op 
een specifieke manier vorm. Het geduld van een ambachtsman of –vrouw met weerbarstig 
materiaal is niet helemaal hetzelfde geduld als dat van de docent met een leerling die traag 
van begrip is, of van een bestuurder die de tijd voor zich laat werken in een veranderproces. 
De specifieke vorm die de deugd aanneemt, behorende bij een bepaalde praxis, is daarmee 
ook een goed inherent aan die praxis. Alle praktijken vereisen meerdere deugden om tot een 
excellent beoefenaar van die praktijk te komen. Maar praktijken verschillen in de deugden 
die voor die specifieke praktijk het meest vereist zijn. MacIntyre volgt daarin Aristoteles. 
Voor verpleging en verzorging is zorgzaamheid een eerste vereiste, voor traumachirurgie 
doortastendheid en onverschrokkenheid. 
Al die praktijken als vader, zoon, vriend, filosoof, tennisser, schaker, kerkganger, 
buurtbewoner en mantelzorger komen samen in de overkoepelende praktijk van het leven. 
En uiteindelijk worden alle ‘waarden intern aan al die praktijken’ getoetst aan een opvatting 
over het goede als mens en het goede voor deze ene specifieke persoon die al die praktijken 
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met elkaar verbindt. Dat vereist een rangordening van al die ‘waarden’ en de toetsing aan 
één overkoepelend goed: het ‘telos’ van die persoon. MacIntyre introduceert daarvoor het 
concept van een narratieve ordening van een individueel menselijk leven. Daarin komen 
de deugden samen die in die verschillende praktijken ontwikkeld worden en worden ze, 
ook weer met vallen en opstaan, aangepast aan de eisen van die overkoepelende praktijk. 
Daarin zullen verpleegkundige en traumachirurg een nieuw evenwicht moeten proberen 
te vinden tussen zorgzaamheid en doortastendheid. En dan kunnen de ambachtsman- of 
vrouw, de docent en de bestuurder bepalen welke betekenis geduld heeft in de praktijk 
van hun leven als geheel en hoe die deugd daarbinnen het beste vorm gegeven kan 
worden in evenwicht met andere deugden. De deugden die tot ontwikkeling komen in die 
afzonderlijke praktijken krijgen dus pas hun volle betekenis in de praktijk van het leven als 
geheel. Vandaar de toevoeging in MacIntyres definitie van een praxis: ‘… met als resultaat 
dat de menselijke vermogens om excellentie te bereiken en de menselijke opvattingen van de 
daarbij horende doelen en waarden systematisch worden uitgebreid’ (1984, 187). Elke praxis is 
dus ook een leerschool voor de praxis van het leven als zodanig en draagt bij aan ons begrip 
van wat een goed leven behelst.
3.4. Slechte praktijken
Elizabeth Frazer en Nicola Lacey stellen dat MacIntyre een praxis zo definieert dat deze per 
definitie goed is (Frazer en Lacey, 1994, 273). De corruptie kan ontstaan door krachten van 
buiten, met name door de ontwrichtende werking van wat MacIntyre instituties noemt, of 
omdat bepaalde beoefenaren van de praxis, ook los van enige druk vanuit een eventueel 
corrumperende institutie, niet leven naar wat de praxis van hen vraagt. Maar dat tast het 
inherent goede van de praxis op zichzelf niet aan. Althans, dat lijkt MacIntyres opvatting 
van een praxis te impliceren. MacIntyre sluit zelf niet helemaal uit dat er praktijken kunnen 
zijn die in de betekenis, zoals hij er zelf aan geeft, inherent slecht zijn (MacIntyre, 1984, 
199/200). Hij geeft het voorbeeld van marteling en sadomasochisme, maar zegt er gelijk bij 
dat hij ernstig betwijfelt of die wel voldoen aan zijn beschrijving van een praxis (maar legt 
niet uit waarom ze daar dan niet aan zouden voldoen). Frazer en Lacey bekritiseren deze 
beschrijving, omdat dat volgens hen het probleem oplevert dat je geen praktijken aan de 
kaak kunt stellen, die inherent slecht zijn. Ze verwijten MacIntyre dat hij geen oog heeft voor 
de machtsrelaties binnen praktijken. Daarbij verwijzen ze onder meer naar Foucaults analyse 
van de machtsrelaties in de psychiatrie, de geneeskunde en de criminologie (Foucault, 
1977, 2008, 2013). En naar feministische analyses van de wijze, waarop machtsongelijkheid 
tussen mannen en vrouwen doorwerkt in allerlei praktijken, zoals het huwelijk, de familie, 
de opvoeding, onderwijs, werk en dergelijke. 
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Ze werken heteroseksualiteit uit als voorbeeld. In hun ogen is dit duidelijk een praxis, ook 
in de betekenis die MacIntyre daaraan geeft. Het onderhouden van heteroseksuele relaties 
is in onze cultuur en in de meeste (zo niet alle) culturen echter doortrokken van diepgaande 
machtsverschillen tussen de seksen, die de participanten daarin met de paplepel krijgen 
ingegoten. Dat leidt tot allerlei vragen over de aard van de praxis: ‘Ten eerste de voorwaarden 
waaronder sociale actoren wel of niet participeren in een praxis; ten tweede hun onderling 
verschil in macht om de praxis te veranderen; ten derde het bestaan en de status van met 
elkaar wedijverende interpretaties van de waarden intern aan de praxis; ten vierde de status en 
fundering van een kritisch begrip van en strijd over praktijken zoals bijvoorbeeld de feministische 
campagnes met betrekking tot heteroseksualiteit’ (Frazer en Lacey, 1994, 276). Zij stellen dat 
MacIntyres filosofie een theorie ontbeert over machtsrelaties in het sociale leven, over de 
politieke betekenis van praktijken en de machtsprocessen die de toegang tot praktijken en 
instituties en het functioneren daarvan bepalen. Ze stellen eveneens dat MacIntyre voor een 
kritische beschouwing van dergelijke praktijken zich ofwel moet beroepen op een opvatting 
over rechtvaardigheid die extern en onafhankelijk is van deze praktijken ofwel terug moet 
vallen op een puur procedurele opvatting van rechtvaardigheid à la Rawls of Habermas. 
MacIntyre stelt in zijn (summiere) reactie dat ze gelijk hebben dat hij vergeleken met 
Foucault en anderen erg weinig gezegd heeft over dergelijke machtsprocessen, maar ‘de 
opvatting van rechtvaardigheid als een deugd die vereist is voor het bereiken van de waarden intern 
aan de praxis, nog afgezien van de waarden van individuele levens en van de gemeenschappen, 
is op zich voldoende om een standaard te verschaffen voor het identificeren en veroordelen van 
misvormingen en vervormingen waar praktijken aan kunnen worden onderworpen evenals de 
daaruit voortvloeiende onrechtvaardigheden jegens vrouwen en anderen’ (MacIntyre, 1994, 
290). De praxis van heteroseksuele relaties is in zijn ogen dus wel gecorrumpeerd, maar niet 
inherent slecht, omdat de ongelijkheid tussen de seksen veroordeeld kan worden als een 
corruptie van de waarden die aan die praxis ten grondslag liggen. Daar had hij vanuit zijn 
eigen filosofie het volgende aan kunnen toevoegen. Als heteroseksualiteit als een praxis 
wordt opgevat binnen een bepaalde traditie van vormgeving van de relaties tussen de 
seksen, dan kunnen feminisme en homo-emancipatie ook beschouwd worden als ofwel 
een andere stem binnen dezelfde traditie ofwel een andere, conflicterende traditie. En, 
zoals hij uitvoerig betoogt in onder meer ‘Whose Justice? Which Rationalities?’ en ‘Three 
Rival Versions of Moral Enquiry’, is dergelijke strijd het kenmerk van levende tradities, waarbij 
er ofwel een nieuwe traditie als voorlopig beter boven komt drijven ofwel een synthese 
tussen tradities plaats vindt. Dat geldt niet alleen voor heteroseksualiteit, maar ook voor 
bijvoorbeeld de verhouding tussen artsen en patiënten of de gender-ongelijkheid in de 
verdeling van zorgtaken in de wereld (Tronto, 1993). In een levende traditie vindt er een 
voortdurende discussie plaats over wat het goede is, waaraan de excellentie, die in de praxis 
wordt nagestreefd, getoetst moet worden.
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In deze opvatting verschuift de discussie dus van de vraag of er ook slechte praktijken 
kunnen bestaan naar de vraag hoe de ‘waarden intern aan de praxis’ moeten worden opgevat 
en wanneer een praxis een bijdrage levert aan het goede leven. De discussie gaat dan over 
de maatstaf waarmee gemeten wordt. In dit geval betreft dat het onderliggend mensbeeld: 
opvattingen over gender, seksuele voorkeuren en de verhouding tussen de seksen. Die 
opvattingen kunnen veranderen en daarmee verandert ook de praxis van heteroseksuele 
relaties. Maar het is de vraag of daarmee de praxis van de heteroseksualiteit als zodanig ooit 
zal verdwijnen. Dat ligt anders en duidelijker voor sommige andere praktijken, zoals slavernij. 
Aristoteles schrijft op zo’n manier over slaven, dat tussen de regels door daar zijn beeld 
van hoe een goed hoofd van een huishouden zich tot zijn slaven zou moeten verhouden 
uit gedestilleerd zou kunnen worden. In MacIntyres terminologie had hij kunnen spreken 
van de praxis van een goed slavenhouder. Inmiddels is ons mensbeeld, dat wil zeggen de 
maatstaf, waaraan de praxis getoetst wordt, zodanig gewijzigd, dat dat geen optie meer is. 
Wij spreken in dit geval niet meer van een slechte praxis. Slavernij is voor ons in het geheel 
geen praxis meer als we de definitie van MacIntyre aanhouden. Er is geen manier, waarop 
slavernij in onze ogen zou kunnen bijdragen aan de ‘menselijke vermogens om excellentie te 
bereiken en de menselijke opvattingen van de daarbij horende doelen en waarden’. Het is ook 
de vraag hoe de waardengemeenschap gezien moet worden, die staat voor het ‘sociaal 
gevestigd coöperatief menselijk handelen’ uit zijn definitie. Daar vallen de slaven in elk geval 
niet onder. 
De discussie is relevant voor de vraag of management en bestuur een praxis zijn of niet. 
En zo ja, in hoeverre het een gecorrumpeerde praxis is. MacIntyre stelt in ‘After Virtue’: ‘…. het 
maken en onderhouden van vormen van menselijke gemeenschap -en daarom van instituties- 
heeft in zichzelf alle karakteristieken van een praxis’ (1984, 194). Een paar bladzijden eerder 
schrijft hij: ‘In de klassieke en middeleeuwse werelden wordt de vorming en het onderhouden 
van menselijke gemeenschappen – van huishoudens, steden, naties- algemeen opgevat als een 
praxis in de betekenis zoals ik die gedefinieerd heb. Dus het scala aan praktijken is breed: kunsten, 
wetenschappen, spelen, politiek in de Aristotelische betekenis, het creëren en onderhouden 
van familieleven, ze vallen allemaal onder het concept’ (1984, 188). Politiek dus wel, maar 
alleen in de ‘Aristotelische betekenis’. Dit zijn de zinnen die alle auteurs die MacIntyres 
opvattingen over praktijken en instituties omarmen, citeren als zij willen betogen dat 
management ook een praxis is. Daarbij gaan zij in de regel vervolgens grotendeels voorbij 
aan MacIntyres kritiek op management. Volgens MacIntyres eigen definitie van een praxis 
zou management alleen als een praxis kunnen worden opgevat, indien er sprake is van een 
‘sociaal gevestigd coöperatief menselijk handelen’, die bijdraagt aan de ‘menselijke vermogens 
om excellentie te bereiken en de menselijke opvattingen van de daarbij horende doelen en 
waarden systematisch worden uitgebreid’. Naar analogie van de slavernij is het de vraag 
wat hier de waardengemeenschap is: die van de slavenhouders onderling of die van de 
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‘gemeenschap’ van slavenhouder en slaven. Oftewel: die van de managers onderling dan 
wel de gemeenschap van managers en degenen, die gemanaged worden. De vraag is dan 
dus of er een praxis van management en bestuur denkbaar is, waarbij die laatste vorm 
van een waardengemeenschap mogelijk wordt (en dus meer is dan een handige fictie om 
mensen mee in het gareel te houden). Alleen als management daadwerkelijk gezien zou 
kunnen worden als ‘het maken en onderhouden van vormen van menselijke gemeenschap’ zou 
het als een praxis gezien kunnen worden. Althans, als we MacIntyres definitie van een praxis 
als uitgangspunt nemen. En daarmee wordt het dan ook mogelijk om te spreken van een 
eventuele corruptie van die praxis. In het volgende hoofdstuk zal ik nader onderzoeken 
in hoeverre en onder welke condities management en bestuur als praxis gezien zouden 
kunnen worden.
Overigens maakt het voorbeeld van Frazer en Lacey met betrekking tot de 
heteroseksualiteit als praxis ook nog wat anders duidelijk. De strijd binnen en tussen 
de tradities over wat het goede is in een bepaalde praxis is niet alleen een strijd over 
opvattingen, maar ook en misschien wel vooral een strijd om de macht. Die strijd wordt 
vrijwel altijd op een veel grotere schaal dan die van de lokale gemeenschap gestreden. 
De onderliggende partijen in een lokale gemeenschap hebben daarbij de steun van hun 
lotgenoten elders hard nodig. Gelukkig voor vrouwen in de Sahel zijn er VN-organisaties 
die dorp voor dorp de strijd aangaan tegen het patriarchaat om clitoridectomie afgeschaft 
te krijgen. Het ontstaan van het proletariaat als massa was een gevolg van het kapitalisme, 
maar ook een belangrijke voorwaarde voor het ontstaan van de emancipatiebeweging 
van de arbeiders. En ook de afschaffing van de slavernij vereiste een wereldwijde strijd. De 
lokale gemeenschap, waar MacIntyre zoveel waarde aan hecht, is heel vaak niet bepaald de 
beste hoeder van de waarden die ook MacIntyre zelf lijkt aan te hangen. Zo is ook in onze 
samenleving de huidige gelijkheid voor de wet van iedereen ongeacht sekse, ras, seksuele 
geaardheid en dergelijke een gevolg van een reeks van emancipatoire bewegingen die het 
juist van een zekere schaal moesten en moeten hebben. Dat geldt voor het kleine meisje 
in een dorp in de Sahel, maar ook voor de vrouw of de homo in Staphorst. Er valt dus 
wel wat af te dingen op MacIntyres pleidooi voor kleinschalige verbanden als voornaamste 
samenlevingsvorm, waarbinnen zijn opvatting van het goede leven het beste ten volle 
gestalte zou kunnen krijgen. Ik kom daar in hoofdstuk 5 op terug.
3.5. Waarden extern aan de praxis
Naast de ‘waarden intern aan de praxis’ zijn er ook ‘waarden extern aan de praxis’.  De externe 
‘goods’, die MacIntyre onderscheidt zijn status, macht en geld. Over ‘externe waarden’ zegt 
hij in After Virtue: ‘Ik moet op dit punt benadrukke, dat externe waarden echte waarden zijn. 
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Het zijn niet alleen karakteristieke objecten van menselijke verlangens, maar niemand kan ze 
minachten zonder een zekere hypocrisie. Toch zal de cultivering van eerlijkheid, rechtvaardigheid 
en moed, de wereld zijnde zoals zij is, ons er notoir vaak van weerhouden om rijk of beroemd of 
machtig te zijn. Dus hoewel we mogen hopen dat we in staat zijn om niet alleen de standaarden 
van excellentie te bereiken en de interne waarden van bepaalde praktijken door het bezit van de 
deugden en rijk, beroemd en machtig te worden, zijn de deugden altijd een potentieel struikelblok 
voor deze comfortabele ambitie. We zouden daarom moeten verwachten dat, als in een 
bepaalde samenleving het najagen van externe waarden dominant zou worden, het concept 
van de deugden eerst aan slijtage onderhevig zou kunnen raken om dan misschien in de buurt 
van totale verdwijning te geraken, hoewel nepdeugden19 misschien volop aanwezig zouden 
kunnen zijn’ (1984, 196). 
In ‘Whose Justice? Which Rationality?’ maakt MacIntyre een onderscheid tussen ‘waarden 
(‘goods’) van excellentie’ en ‘waarden van effectiviteit’. De begrippen ‘waarden van excellentie’ 
en ‘waarden intern aan een praxis’ gebruikt hij in dezelfde betekenis. Maar het begrip 
‘waarden van effectiviteit’ geeft hij een ruimere en deels ook andere betekenis dan het begrip 
‘waarden extern aan een praxis’. Hij noemt de ‘kwaliteiten van lichaam, geest en karakter’, die 
nodig zijn om te begrijpen hoe je status, macht, geld en prestige kunt verwerven en die 
je in staat stellen om die te verwerven, ‘kwaliteiten van effectiviteit’ en datgene dat deze 
kwaliteiten voorziet van hun doel en rechtvaardiging ‘de waarden van effectiviteit’ (MacIntyre, 
1988, 32). Het begrip ‘waarden van excellentie’ verwijst uiteindelijk altijd naar het hoogste 
goed in de deugdethiek, namelijk een goed mens zijn. Mensen die streven naar morele 
voortreffelijkheid, zullen hun handelen altijd trachten te toetsen aan hun begrip van wat 
het in de traditie van de deugethiek betekent om een goed mens te zijn. Die toetssteen 
is gegeven door de traditie en staat daarmee boven de individuele strevingen van het 
individu, ook al wil dat niet zeggen dat hij niet voor discussie vatbaar is. Maar mensen 
die effectiviteit centraal stellen, ontberen een onafhankelijke toetssteen van een hoogste 
goed als reden voor hun handelen en kunnen dan ook alleen maar terugvallen op wat 
dan ook maar hun individuele redenen zijn om die effectiviteit na te streven. Dat kan een 
‘behoefte’ zijn aan status, macht of geld, maar ook willekeurig welk ander persoonlijk motief. 
Daarmee krijgt het begrip ‘waarden van effectiviteit’ dus een ruimere en andere betekenis 
dan ‘waarden extern aan een praxis’, omdat hij het verbindt met instrumenteel handelen en 
de centrale plaats die dat volgens hem inneemt in onze samenleving.
In de literatuur over MacIntyre wordt dit onderscheid overigens, voor zover ik heb 
kunnen nagaan, nergens becommentarieerd. MacIntyre interpreteert in ‘Whose Justice? 
Which Rationality?’ de filosofische discussie in het Athene van de vijfde eeuw voor Christus 
als een strijd om de vraag welke vorm van rationaliteit moet prevaleren. Een strijd, waarin in 
zijn ogen Aristoteles naar voren komt als degene met de meest doorwrochte argumentatie 
19 In het origineel staat: ‘simulacra’
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voor de menselijke voortreffelijkheid als ultieme toetssteen. Vervolgens trekt hij die lijn door 
naar de moderne tijd, waarin de utilitaristen en de aanhangers van het liberalisme zijns 
inziens een (op dit punt) vergelijkbare positie hebben ingenomen als die van de sofisten in 
het oude Athene. En het zijn in de ogen van MacIntyre ook de moderne karakters van de 
Manager en de Therapeut die zich beroepen op de ‘waarden van effectiviteit’ en ‘kwaliteiten 
van effectiviteit’, los van de vraag wat hetgeen is dat beoogd wordt met die effectiviteit. Dat 
is goed wat ‘werkt’, los van de vraag waartoe. Nu is het zo, stelt MacIntyre, dat de kwaliteiten 
om morele voortreffelijkheid te realiseren en de kwaliteiten die nodig zijn om een hoge 
mate van effectiviteit te realiseren, tot op zekere hoogte hetzelfde zijn: standvastigheid 
bijvoorbeeld. En zowel ‘kwaliteiten van excellentie’ als ‘kwaliteiten van effectiviteit’ kunnen 
status, macht en geld opleveren. Maar er zijn ook essentiële verschillen. Mensen die in termen 
van de deugdethiek streven naar morele voortreffelijkheid, zullen proberen te voldoen aan 
een ideaal van rechtvaardigheid, dat als het ware boven hen staat. Zij zullen proberen te 
leven naar de wet en de regels van rechtvaardigheid, zoals die hun samenleving bestaan, 
voor zover die wetten en regels in hun ogen een goede codificering vormen van dat ideaal 
van rechtvaardigheid. Maar het is denkbaar dat er situaties zullen zijn, waarin zij zouden 
kunnen besluiten om zich niet aan die wetten en regels te houden, omdat ze volgens hen 
in strijd zijn met hun opvatting over rechtvaardigheid. Mensen, aldus MacIntyre, die zich 
richten naar de ‘waarden van effectiviteit’ zullen zich aan de wet houden voor zover het hun 
doel dient en zullen hun persoonlijk belang laten prevaleren, indien zij inschatten daarmee 
weg te kunnen komen. Dat kan bijvoorbeeld het geval zijn indien zij de waarden extern aan 
de praxis, zoals status, macht en geld, vooropstellen.
Maar ook diegenen die ernaar streven om hun handelen te richten naar een opvatting 
van wat het betekent om een goed mens te zijn, kunnen ertoe verleid worden om de 
waarden extern aan de praxis hun morele oordeelsvermogen te laten domineren. En niet 
alleen individuen, maar ook een praxis als geheel kan daardoor gecorrumpeerd raken. 
MacIntyre beschrijft twee soorten factoren die kunnen leiden en op grote schaal hebben 
geleid tot de corruptie van praktijken. Enerzijds is dat de dominantie van de markt die allerlei 
traditionele praktijken vernietigd heeft of dreigt te vernietigen of uit te hollen. En anderzijds 
is dat het proces van bureaucratisering, waarbij instituties de praktijken die zij herbergen 
zo gaan domineren dat deze gecorrumpeerd raken. In beide gevallen speelt de manager 
c.q. bestuurder daar een cruciale rol in. En in de ogen van MacIntyre als kwade genius. 
In hoofdstuk 5 ga ik dieper in op de rol van de markt. In dit hoofdstuk en het volgende 
concentreer ik mij op de tweede factor, het proces van bureaucratisering. Daarvoor moeten 
we eerst het onderscheid dat MacIntyre maakt tussen praxis en institutie nader onder de 
loep nemen. 
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3.6. Verhouding tussen praktijken en instituties
MacIntyre zegt in ‘After Virtue’ het volgende over instituties: ‘Het is typerend en noodzakelijk 
voor instituties dat zij zich bezighouden met wat ik externe waarden heb genoemd. Ze zijn druk 
met het vergaren van geld en andere materiele goederen; ze zijn gestructureerd in termen van 
macht en status en ze verdelen geld, macht en status als beloningen. Ze zouden ook niet anders 
kunnen doen als ze niet alleen zichzelf maar ook de praktijken, waarvan ze de dragers zijn, willen 
onderhouden. Want geen enkele praktijk kan voor langere tijd overleven zonder ondersteuning 
door instituties. De relatie tussen instituties en praktijken is inderdaad zo intiem – en bij gevolg 
ook de relatie tussen de waarden extern en de waarden intern aan de betreffende praktijken- 
dat het karakteristiek is voor instituties en praktijken dat zij een enkele causale orde vormen 
waarin de idealen en de creativiteit van de praxis altijd kwetsbaar zijn voor de hebberigheid van 
de institutie en waarin de coöperatieve zorg voor de gezamenlijke waarden van de praxis altijd 
kwetsbaar is voor de wedijver van de institutie. In deze context is de essentiële functie van de 
deugden helder. Zonder hen, zonder rechtvaardigheid, moed en oprechtheid, zouden praktijken 
de corrumperende werking van instituties niet weerstaan’ (1984, 194). 
MacIntyre stelt, dat instituties gericht zijn op geld, macht en status, maar niet dat zij 
daar noodzakelijkerwijs uitsluitend op gericht zijn. Als het goed is, dan zijn zij dienstbaar 
aan de praktijk of praktijken die zij herbergen en vormen zij ook een verdedigingswal tegen 
externe bedreigingen. En als het goed is wordt het beleid van instituties ook geïnspireerd 
door die praktijken. En via die praktijken participeren de instituties in de tradities, waar die 
praktijken een onderdeel van vormen. ‘Dus als een institutie – een universiteit, bijvoorbeeld, 
of een boerderij, of een ziekenhuis- de drager is van een traditie van een praktijk of praktijken, 
dan zal haar gedeelde leven gedeeltelijk, maar op een cruciale manier, bestaan uit een 
doorlopende discussie over wat een universiteit is en zou moeten zijn of wat goed boeren is of 
wat goede geneeskunde is. Tradities, als zij vitaal zijn, belichamen een doorlopend geheel van 
conflicten. Ja, als een traditie Burkeaans wordt, is ze altijd stervende dan wel dood’ (1984, 222). 
Hoewel er dus een inherente spanning en strijd bestaat tussen praktijken en instituties, 
zoals hij die omschrijft, en MacIntyre somber gestemd is over de uitkomsten van die strijd 
in onze samenleving, neemt dat niet weg, dat die spanning volgens hem in principe 
op een positieve manier productief gemaakt kan worden. Maar afgezien van een aantal 
opmerkingen hierover in ‘After Virtue’ blijft dit spanningsveld helaas onuitgewerkt. 
Zo’n uitwerking zou ook meer helderheid moeten bieden met betrekking tot het 
precieze verschil tussen praxis en institutie. MacIntyre definieert wel wat hij onder een 
praxis verstaat, maar niet wat hij onder een institutie verstaat. Hij lijkt de term haast als 
synoniem te gebruiken voor ‘organisaties’. Anderzijds verwijst hij soms ook naar de markt 
en de familie als instituties. In een overzicht van de filosofische aspecten van het concept 
van sociale instituties verwijst Miller onder meer naar de volgende definitie van Harre: 
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‘Een institutie was gedefinieerd als een in elkaar grijpende dubbelstructuur van personen-als-
functionaris of ambtsdrager en dergelijke en van sociale praktijken die betrekking hebben op 
zowel expressieve als praktische doelen en uitkomsten’ (Miller, 2014, 1). Hier wordt MacIntyres 
onderscheid tussen praxis en institutie dus als een twee-eenheid opgevoerd onder de 
benaming ‘institutie’. Het lijkt hier om twee met elkaar samenhangende aspecten van de 
sociale werkelijkheid te gaan, waarvan de ene betrekking heeft op de wijze, waarop mensen 
ten opzichte van elkaar gepositioneerd zijn in een bepaald domein van het samenleven en 
welke status zij daarbij hebben (in bijvoorbeeld organisaties, het huwelijk of de slavernij) 
en het andere aspect betrekking heeft op de wijze, waarop mensen binnen dat domein 
handelen en de waarden, normen, regels en dergelijke die dat handelen reguleren. Maar 
omdat beide aspecten onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn is het vooral de vraag waar 
men de nadruk op wil leggen bij het nadenken over de betreffende sociale fenomenen. Er 
is dus eerder sprake van een onderliggende continuïteit dan van een dichotomie, en dus 
ook van een gebied, waar het onderscheid tussen beide aspecten niet waarneembaar is. 
Dat zou men ook kunnen omschrijven als een ‘indifferentiezone’ in de terminologie van 
Agamben (Gilson, 2007). Het tegenover elkaar plaatsen van de concepten ‘institutie’ en 
‘praxis’ door MacIntyre is dus ook een politieke daad. Het benadrukt het conflict tussen 
beide met de bedoeling het handelingsaspect te emanciperen.
Miller onderscheidt ook instituties in de vorm van systemen van organisaties, zoals het 
kapitalisme of een zorg- of onderwijsstelsel en meta-instituties, zoals regeringen, die andere 
instituties reguleren en coördineren. De Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid 
(WRR) maakt, evenals Van de Donk (2012), onderscheid tussen organisaties en instituties. 
Vele afzonderlijke organisaties, zoals ziekenhuizen, zijn even zovele verschijningsvormen van 
de ene institutie van het ‘ziekenhuis’, net zoals afzonderlijke echtparen de verschijningsvorm 
zijn van de ene institutie van het huwelijk. De WRR (2003, 204) onderscheidt drie soorten 
taken van instituties (èn van de daarbij behorende organisaties, zoals zij daaraan toevoegt):
• Primaire taken: het realiseren van doelen en waarden, waar ze voor zijn opgericht;
• Secundaire taken: het instandhouden van de economische, sociale en morele 
voorwaarden die nodig zijn voor de uitoefening van de eerste taak;
• Tertiaire taken: het leveren van een bijdrage aan sociaal gedrag en publieke moraal 
in andere instituties, door de manieren waarop men die in de eigen institutie 
onderhoudt en bevordert.
In dit verband is de grote nadruk van belang, die de WRR legt op de rol van instituties in het 
realiseren en in stand houden van bepaalde waarden. De WRR spreekt in dat verband ook 
van ‘instituties als werkplaatsen van waarden en normen’. Waar MacIntyre dus de praxis ziet 
als het terrein bij uitstek, waar de morele vorming plaats moet vinden, waarbij de institutie 
op z’n best daarbij ondersteunend is, maar in zijn ogen veel vaker belemmerend lijkt te zijn, 
vormt voor de WRR de institutie juist de vormingsplaats bij uitstek. De WRR besteedt in dit 
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rapport geen aandacht aan slechte instituties, waardoor de suggestie gewekt zou kunnen 
worden dat instituties altijd goed zijn. Dat is uiteraard niet zo (en die mening zal de WRR ook 
niet zijn toegedaan). Slavernij was ook een institutie. De kapitalistische onderneming is ook 
een –zij het omstreden- institutie. En over de vraag of marktwerking in de zorg een goed 
institutioneel arrangement is wordt ook zeer verschillend gedacht.
De WRR stelt vast dat instituties en daarmee dus ook hun vormende functie onder druk 
staan. Als oorzaken noemt zij enerzijds het proces van individualisering, wat volgens haar 
onder meer leidt tot minder ontzag voor autoriteit en gezagsdragers, en anderzijds het 
proces van verzakelijking onder invloed van het New Public Management. Hier doelt zij 
dus op specifieke instituties, namelijk degene die publieke of semipublieke taken vervullen, 
zoals de politie, het onderwijs en de gezondheidszorg. In een essay over dezelfde thematiek 
(instituties, die onder druk staan) maakt Van de Donk20 onderscheid tussen instituties, die 
gebaseerd zijn op substantiële (of doel-) rationaliteit en organisaties, die gebaseerd zijn op 
instrumentele (of middel-) rationaliteit (Van de Donk, 2012, 15). Je zou dus kunnen zeggen, 
dat organisaties onder invloed van de verzakelijking hun institutionele grondslag lijken te 
vergeten en een soort vrij zwevende middelen worden, losgeslagen van hun institutionele 
verankering. Van de Donk stelt: ‘Instituties veranderden in organisaties en die organisaties zijn 
van niemand meer (niet van de zuilen, niet van de burgers, noch van de politiek): de ontzuiling 
was feitelijk een ontzieling, zoals ik in mijn oratie21 heb betoogd’ (van de Donk, 2012, 18). 
Hij spreekt in dat verband van een ‘heuse institutionele crisis’. Ook hij bedoelt hier met 
instituties kennelijk met name de publieke en semipublieke instituties. De waarschuwing 
van MacIntyre voor de corrumperende werking van instituties is dan misschien meer gericht 
op die instituties die in van de Donks opvatting louter organisatie zijn geworden of dreigen 
te worden. Het past in elk geval in MacIntyres kritiek op het bureaucratiseringsproces. Zo 
bezien is zijn karakter van de Manager dus de epigoon van deze ontzieling. Dat is degene 
die zich richt op de ‘waarden extern aan de praxis’ ofwel de ‘waarden van effectiviteit’ in plaats 
van de ‘waarden van excellentie’. 
Wat is dan in het licht van het voorgaande de betekenis van MacIntyres onderscheid 
tussen praxis en institutie? De hiervoor geciteerde auteurs lijken professionele activiteiten, 
dus die activiteiten die MacIntyre als praxis betiteld, allemaal onder hun concept van een 
institutie te scharen. MacIntyre doet dat in zoverre ook, dat hij praxis en institutie als een 
twee-eenheid presenteert. Zonder institutie geen praxis. Maar met het maken van het 
onderscheid bereikt hij wel het volgende. In de eerste plaats legt hij de nadruk op de 
vormende functie, ook ten aanzien van moraliteit, van professionele praktijken. Het zijn in 
MacIntyres opvatting de praktijken, die de beste mogelijkheden bieden voor menselijke 
groei en bloei, zowel voor wat de beoefenaars van die praktijken betreft als voor de wijdere 
20 met verwijzing naar Zijderveld, die in zijn ‘Institutional Imperative. The interface of Institutions and Networks’ zelf weer 
Weber volgt
21 Van de Donk (2001).
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samenleving, die daar eveneens de vruchten van plukt. In de tweede plaats zet hij de praxis 
zo neer als het morele hart van de institutie. Het is in zijn ogen de praxis die leidend is en 
moet zijn in de discussie over de doelen en waarden van de institutie: via de wetenschap als 
praxis vindt in zijn ogen een discussie plaats over wat een universiteit moet zijn. Dat maakt 
in de derde plaats direct de positie duidelijk van het management van organisaties die een 
institutie willen vertegenwoordigen: namelijk die zou ondersteunend moeten zijn aan de 
praxis, die de institutie in zich draagt. 
En daarmee zijn we terug bij de voorwaarden, waaronder management mogelijk wel als 
een praxis zou kunnen worden gezien, met nu een wat vollediger citaat: ‘Hoewel instituties 
corrumperende werking hebben heeft het maken en onderhouden van vormen van menselijke 
gemeenschap – en daarom van instituties- zelf alle kenmerken van een praxis, en bovendien 
van een praxis die zelf op twee belangrijke manieren in een bijzonder nauwe relatie staat met 
de beoefening van de deugden. De beoefening van de deugden vereist zelf een zeer bepaalde 
houding ten aanzien van sociale en politieke kwesties; en het is altijd binnen een bepaalde 
gemeenschap met haar eigen specifieke institutionele vormen dat we de beoefening van de 
deugden leren dan wel falen te leren’ (1984, 194). Het is opvallend in deze beschrijving, dat 
MacIntyre menselijke gemeenschappen en instituties met elkaar lijkt te vereenzelvigen: 
‘… vormen van menselijke gemeenschap – en daarom van instituties ...’ Ik kom daar verderop 
op terug. Maar management lijkt dus tenminste aan één voorwaarde voor het zijn van 
een praxis in MacIntyres opvatting daarvan te voldoen, indien het de waarden van de 
professionele praktijk of praktijken binnen de organisatie centraal stelt en trouw is aan de 
doelen en waarden die –gevoed door die praktijken- centraal staan in de institutie. Die 
professionele waarden betreffen in zijn opvatting altijd de waarden intern aan de praxis, 
van de dokter, de rechter, de politieman, de onderwijzer, de technicus, de boer, et cetera. 
Dat sluit het management van organisaties die de professionele praktijken binnen de 
organisatie verhakseld heeft tot verzamelingen losse taken dus uit: ‘En veel modern industrieel 
productief en dienstverlenend werk is zo georganiseerd opdat de specifieke kenmerken van een 
praxis worden uitgesloten’ (MacIntyre, 1994, 286). 
Geoffry Moore en Ron Beadle hebben een aantal artikelen geschreven over MacIntyres 
opvattingen over praxis en institutie. Zij lijken daarbij echter consequent ‘organisatie’ te 
bedoelen waar ze ‘institutie’ schrijven. Ze stellen dat je, net zoals MacIntyre spreekt van de 
hebberigheid en competitiedrang van de institutie, je ook zou kunnen spreken van het 
meer of minder deugdzame karakter van een institutie. Een deugdzaam institutioneel 
karakter definiëren ze dan als: ‘…. de zetel van de deugden, die een institutie nodig heeft om 
op excellente wijze actief te zijn in praktijken, zich concentrerend op de interne waarden, die 
daarmee gerealiseerd kunnen worden, terwijl dreigingen worden afgewend van zowel de eigen 
buitensporige gerichtheid op externe waarden als van de corrumperende macht van andere 
instituties in haar omgeving waarmee zij zich inlaat’ (Moore en Beadle, 2006, 375). Dergelijke 
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organisaties zijn (1) zich ervan bewust dat ze gebouwd zijn op de praktijken die ze herbergen 
en zien het als hun voornaamste taak om deze te ondersteunen; (2) stimuleren het 
nastreven van excellentie in die praktijken; (3) richten zich op externe goederen voor zover 
als nodig voor de instandhouding en ontwikkeling van die praktijken; en (4) zijn in staat 
om zich te verzetten tegen de corrumperende macht van de instituties in hun omgeving, 
zoals de financiële markten. Vervolgens benoemen ze een aantal deugden die het karakter 
van zo’n organisatie zouden kenmerken, zoals rechtvaardigheid, moed, waarheidsliefde, 
integriteit en consistentie. Die deugden zouden hun institutionele belichaming moeten 
vinden in (1) een rechtvaardig doel van de praxis-institutie-combinatie, (2) interne 
machtsverhoudingen die ervoor zorgen dat alle belanghebbenden gehoord worden, (3) 
besluitvormingsprocessen die rationele dialoog mogelijk maken en (4) een ondersteunende 
cultuur (Moore en Beadle, 2006, 375). Tenslotte noemen ze drie voorwaarden voor het 
bestaan van deugdzame organisaties: (1) deugdzame actoren op praxis- en institutieniveau, 
met name in besluitvormende posities, (2) een vorm van institutionalisering op het niveau 
van de samenleving die zorgt voor een rechtvaardige verdeling van de macht en het 
tegengaan van onderdrukking (van onder meer de beoefenaren van de praxis) en (3) een 
qua regelgeving en cultuur ondersteunende omgeving. Aan dat laatste ontbreekt het 
volgens hen (en MacIntyre) in belangrijke mate in het kapitalistische stelsel, waar de prikkels 
te zeer gericht zijn op het najagen van waarden extern aan de praxis. 
Beadle en Moore doen een waardevolle poging om het praxis-institutie-onderscheid 
van MacIntyre verder uit te werken. Echter, afgezien van het gegeven dat ze voorbijgaan 
aan het onderscheid tussen organisatie en institutie, schrijven ze over organisaties alsof 
deze een persoonlijkheid hebben en rekken ze ook het concept van een deugd op, terwijl 
dat een grondige aanpassing zou behoeven om toepasbaar te kunnen zijn op organisaties, 
zo dat al mogelijk zou zijn. Tenslotte gaan ze nergens in op het probleem van de 
schaalgrootte van organisaties, die volgens MacIntyre niet bevorderlijk is voor het floreren 
van ‘praktijkgemeenschappen’.
3.7. Praxis en institutie versus leef- en systeemwereld
Het in ons land, ook in de zorg, zeer populaire managementboek ‘Verdraaide organisaties’ 
van Wouter Hart in samenwerking met Marius Buiting (Hart, 2012) hanteert het 
onderscheid tussen leef- en systeemwereld als uitgangspunt voor beschouwingen over 
de mogelijkheden om tot een versterking van de leefwereld en een vermindering van de 
dominantie van de systeemwereld te komen. Inmiddels heeft dat tot een hele beweging 
geleid met een website, conferenties, trainingen, ‘best practices’, en dergelijke. Het sluit 
ook aan bij de trend naar meer zelfsturing door teams van professionals (Hart, 2015). Het 
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boek van Hart en Buiting heeft een warm onthaal gekregen in de zorg (en daarbuiten). 
De vereniging van bestuurders in de zorg, de NVZD, heeft de wens om de leefwereld te 
versterken ten opzichte van de systeemwereld als ijkpunt opgenomen in haar visie op 
governance (NVZD, 2015). De vereniging voor toezichthouders in zorg en welzijn, de NVTZ, 
heeft een publicatie uitgebracht met praktijkvoorbeelden van ‘verdraaide organisaties’ 
(NVTZ, 2013). Het onderscheid tussen systeem- en leefwereld is uiteraard afkomstig van 
Habermas (1984, 1987). De interpretatie van de auteurs wijkt echter af van de betekenis die 
Habermas aan deze begrippen geeft. 
In een bijlage bij het RVS-rapport ‘Verlangen naar Samenhang’ uit 2016 plaatsen 
Lieke Oldenhof en Roland Bal een aantal kritische kanttekeningen bij het, mede dankzij 
de publicatie van Hart en Buiting (2012) zo populaire onderscheid tussen leef- en 
systeemwereld. Ze leggen een aantal problematische aannames onder dit discours bloot 
(Oldenhof en Bal, 2016, 109), die in hun ogen overigens gelden voor het actuele discours 
in onze samenleving en niet beschouwd moeten worden als aannames onder Habermas’ 
theorie over leef- en systeemwereld:
1. ‘De leefwereld is goed: het systeem is een (noodzakelijk) kwaad.
2. De leefwereld is een machtsvrije ruime: in deze ruimte kunnen burgers en professionals vredig 
met elkaar leven zonder dat macht of strategisch handelen een noemenswaardige rol speelt.
3. Macht wordt alleen ‘van buiten’ uitgeoefend: door systemen en daaruit voortvloeiende 
regelgeving.
4. Systemen worden bedacht door bestuurders, managers en de overheid.
5. Systemen belemmeren professionals en burgers in hun ‘zijn’.
6. Systemen moeten daarom zo veel mogelijk afgeschaft worden of dienend worden gemaakt 
aan de leefwereld.
7. Omdat professionals en burgers geneigd zijn tot ‘het goede’, moeten zij zich zoveel mogelijk 
zelf sturen.’
In het vervolg beperk ik me tot de theorie van Habermas. In een artikel uit 2007 vergelijkt 
Keith Breen het praxis-institutie-onderscheid van MacIntyre met de tweedeling in leef- en 
systeemwereld van Habermas. In zijn boek ‘Under Weber’s Shadow’ werkt hij dat verder uit 
en betrekt dan ook Hannah Arendt in de vergelijking (Breen, 2012). Ik volg hier grotendeels 
de analyse van Breen. Zowel Habermas als MacIntyre bouwen voort op het werk van 
Marx en Weber, maar zetten zich daar ook tegen af (MacIntyre veel meer dan Habermas). 
Habermas’ grootste bezwaar tegen Marx, aldus Breen, is, dat Marx alle menselijk handelen 
reduceert tot werk (Breen, 2007, 383). De basis voor Habermas’ eigen theorie wordt dan 
ook gevormd door het onderscheid tussen ‘arbeid’ (poiesis) en ‘menselijke interactie’ 
(praxis). ‘Dit onderscheid vormt het fundament van Habermas’ dualistische reconstructie van 
het historisch materialisme en daarnaast zijn poging om het normatieve potentieel van de 
moderniteit te redden van de pessimistische analyses van de moderne rationalisatie door Max 
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Weber’ (Breen, 2007, 384). ‘Arbeid’ staat voor de materiele reproductie van de mensheid door 
de controle over de natuur en ‘menselijke interactie’ voor de sociale reproductie door het 
communicatieve handelen. 
Zijn theorie van het communicatieve handelen is een poging tot het aantonen van 
de ‘wereldhistorische’ noodzakelijkheid van de rationalisering van beide domeinen. Dat 
leidt tot een tweedeling tussen een instrumentele en een communicatieve rationaliteit 
(Habermas, 1984, 1987), die vorm krijgen in respectievelijk de systeemwereld en de 
leefwereld. De rationalisering van de leefwereld volgt het ideaal van de Verlichting door 
de bevrijding van de communicatieve rationaliteit uit de beperkingen van de traditie. 
Daarmee ontwikkelt zich een vrije ruimte voor publiek en politiek debat tussen vrije en 
gelijke individuen, die onderling op basis van rationele argumenten tot overeenstemming 
en gedeeld begrip proberen te komen. Dat uit zich onder meer in de ontwikkeling van 
wetenschap en onderwijs en democratische maatschappelijke instituties. Habermas volgt 
daarmee het Verlichtingsideaal van Kant (Kant, 2004/1784). Datzelfde rationaliseringsproces 
van de leefwereld leidt volgens Habermas tot de ontwikkeling van een ethiek met universele 
aanspraken, zoals bijvoorbeeld die van Kant. ’ …… de ontwikkeling naar universalisme in recht 
en moraliteit is zowel een uitdrukking van de rationalisering van de leefwereld als dat zij nieuwe 
niveaus van integratie mogelijk maakt’ (Habermas, 1987, 179). Daarbij baseert hij zich op de 
theorie van Kohlberg over morele ontwikkeling, waarbij het onderkennen van universele 
principes het hoogste stadium zou zijn22.
De systeemwereld ontstaat uit de geleidelijke rationalisering van de arbeid, gericht op de 
verhoging van de productie door efficiencyverbeteringen. Het kapitalistisch marktsysteem 
en de overheidsbureaucratieën, die zich zo ontwikkelen kenmerken zich door een steeds 
toenemende complexiteit en depersonalisatie. Deze subsystemen maken zich in de loop van 
het rationaliseringsproces los van de ooit geïntegreerde leefwereld en ontwikkelen zich tot 
de geobjectiveerde waardevrije systeemwereld. ‘Het ontkoppelen van systeem en leefwereld 
wordt in de moderne samenleving ervaren als een bepaalde vorm van objectivering: het sociale 
systeem barst definitief uit de horizon van de leefwereld, ontsnapt uit de intuïtieve kennis van 
de dagelijkse communicatieve praktijk, en is daardoor alleen nog toegankelijk via de contra-
intuïtieve kennis van de sociale wetenschappen, die zich sinds de achttiende eeuw ontwikkelen’ 
(Habermas, 1987, 173). De systeemwereld heeft zich na die ontkoppeling, gemedieerd door 
geld en macht, zo sterk ontwikkeld dat zij de leefwereld is gaan koloniseren en geheel aan 
zich dreigt te onderwerpen. Habermas beschouwt het als de opdracht van de kritische 
theorie om die kolonisatie tegen te helpen gaan.
Leef- en systeemwereld zijn in Habermas’ theorie gescheiden werelden. Voor zover 
mensen werkzaam zijn binnen de systeemwereld zijn zij onderworpen aan de instrumentele 
22 Kohlbergs theorie is bekritiseerd vanuit een feministisch perspectief op ethiek en zorg door Carol Gilligan in haar ‘In a 
Different Voice’ (Gilligan, 1982). Zie ook paragraaf 6.4
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rationaliteit die daaraan inherent is en aan wat hij noemt strategische handelen: een vorm 
van communicatie, waarbij mensen als middel worden gezien en niet als doel in zichzelf, 
zoals in de communicatieve rationaliteit van de leefwereld (Habermas, 1984, 285). Die 
leefwereld bevindt zich buiten de systeemwereld in het domein van de familie en civil 
society. De systeemwereld wordt gepresenteerd als het resultaat van een wereldhistorische 
wetmatigheid en daarmee een objectief gegeven. Dus een soort natuurverschijnsel, een 
‘tweede natuur van norm-vrije socialiteit’ (Habermas, 1987, 173), die weliswaar ingeperkt moet 
worden ter bescherming van de leefwereld, maar de mensheid overigens ook veel goeds 
brengt in de vorm van beheersing van de natuur en zeer sterk toegenomen productiviteit. 
In zijn kritiek op Marx’ opvatting van arbeid omarmt Habermas daarmee dus Webers 
analyse van de rationalisering van economie en staat, waarbij hij vanuit het perspectief 
van Marx (en ook MacIntyre) dus capituleert voor de werkelijkheid die door het kapitalisme 
is geschapen en door het liberalisme gelegitimeerd wordt. En door de systeemwereld te 
presenteren als een geneutraliseerde ‘norm-vrije socialiteit’ wordt het morele en politieke 
karakter van de keuzes die door de actoren binnen de systeemwereld gemaakt worden 
verdonkeremaand. Baxter betoogt dat er een inconsistentie zit in Habermas’ onderscheid 
tussen leef- en systeemwereld, omdat de tweede, zoals Habermas ook zelf onderkent, de 
eerste wel nodig heeft om te kunnen functioneren (er moet immers tenminste een zekere 
basis van wederzijds begrijpen zijn en legitimatie van het systeem om het commitment 
van de actoren in het systeem te verkrijgen), maar dat hij dan niet vol kan houden, dat 
de systeemwereld waardevrij is (Baxter, 1987). Ahn stelt de vraag wie degenen zijn in de 
systeemwereld die de leefwereld koloniseren (Ahn, 2009). Habermas onderscheidt in zijn 
‘Theory of Communicative Action’ vier rollen van degenen die de systeem- en leefwereld 
bewonen: de werknemer (in bureaucratieën) en de cliënt (van de politiek) bevinden zich 
voornamelijk in de systeemwereld en de consument en de burger bevinden zich voornamelijk 
in de leefwereld. Maar ondernemers, eigenaren, bestuurders, managers, beleidsmakers, e.d. 
komen in zijn theorie niet voor. Hij presenteert de systeemwereld als een zich autonoom 
ontwikkelende werkelijkheid, waarbinnen mensen quasi-marionetten zijn. Habermas zegt 
zelf over de participanten in de systeemwereld: ‘Leden gedragen zich tegenover formeel 
georganiseerde handelingssystemen, gestuurd door processen van uitwisseling en macht, als 
tegenover een blok quasi-natuurlijke werkelijkheid’ (Habermas, 1987, 154). Door de nadruk op 
het instrumentele karakter van de systeemwereld beschouwt Breen Habermas’ opvatting 
van arbeid ook als niet-emancipatoir.
MacIntyres opvatting van het onderscheid tussen praxis en institutie daarentegen 
is niet-dualistisch. Ze zijn immers met elkaar verbonden in ‘één causale ordening’ en niet 
gescheiden in twee verschillende maatschappelijke domeinen. En MacIntyres concept van 
arbeid als praxis behoudt wel het emancipatoire karakter dat het ook bij Marx heeft, maar 
is bovendien veel rijker dan dat van Marx. ‘In al die crises waarin Marxisten expliciete morele 
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standpunten moesten innemen - …zijn Marxisten altijd teruggevallen op relatief recht-toe-recht-
aan versies van Kantianisme en utilitarisme. Dat is ook niet verbazend. Vanaf het begin zit er in 
het Marxisme een zeker radicaal individualisme verstopt’ (MacIntyre, 1984, 261). Emancipatie 
bij Marx krijgt vorm door een massa van eenlingen, die zich verenigt. Breen citeert Marx: 
‘In de communistische samenleving ….. kan ieder zich bekwamen in elk vak dat hij maar wenst, 
de samenleving regelt de algemene productie en maakt het zo mogelijk dat ik de ene dag het 
ene doe en de andere dag het andere, jagen in de ochtend, vissen in de middag, vee weiden in 
de avond, kritiseren na het diner, net waar ik zin in heb, zonder ooit jager, visser, schaapherder of 
criticus te worden’ 23(Breen, 2007, 397). Dat is een andere opvatting van arbeid dan die van 
MacIntyre, de ex-Marxist, die Aristoteles en Aquino omarmd heeft.
MacIntyre laat zien hoe werk betekenisvol kan worden en moreel vormend door je 
juist wel onder te dompelen in één specifieke praxis, waarbij het leerproces binnen de 
ongelijke, maar op ontwikkeling gerichte verhouding tussen leerling en meester centraal 
staat, evenals het streven naar excellentie binnen de traditie en de gemeenschap, waar die 
praxis deel van uit maakt. En MacIntyre behoudt daarbij het intersubjectieve karakter van 
de onderlinge communicatie, die Habermas centraal stelt in zijn concept van de leefwereld, 
door de nadruk op het voortdurende debat dat er binnen en tussen tradities plaats vindt 
over niet alleen de middelen, maar ook de doelen van de praxis. Dat debat, dat Habermas 
alleen situeert binnen de leefwereld en niet in de systeemwereld, vindt bij MacIntyre dus 
plaats binnen gemeenschappen en instituties, die de verschillende praktijken herbergen. 
In MacIntyres visie vormt het nadenken binnen zowel praktijken als instituties over de 
‘waarden intern aan de praxis’ altijd een onderdeel van een algemene rangordening van 
doelen in de persoonlijke zoektocht naar de vormgeving van ‘de narratieve eenheid van het 
eigen leven’ en de discussie binnen de gemeenschap over zo’n rangorde met het oog op het 
goede leven als zodanig. 
 Waar Habermas (en ook Hannah Arendt overigens) een fundamenteel onderscheid 
maakt tussen poiesis (maken) en praxis (handelen), verbindt MacIntyre deze in zijn concept 
van een praxis. De instrumentele rationaliteit, het denken over middelen bij gegeven 
doelen, is daarmee altijd verbonden met het denken over die doelen. Het praxis-concept 
van MacIntyre is daarmee dus ook fundamenteel politiek van karakter, omdat het altijd 
ook gaat over de bijdrage van de praxis aan de gemeenschap en het goede leven in die 
gemeenschap. Dat geldt dus ook voor de instituties, voor zover deze vorm trachten te geven 
aan hun beleid door het denken vanuit de praktijk of praktijken die zij herbergen. MacIntyre 
behoudt daarbij wel het onderscheid dat ook Habermas maakt tussen strategische 
(manipulatieve) en open (niet-manipulatieve) communicatie. Maar waar Habermas de 
strategische communicatie koppelt aan de systeemwereld als zodanig en aan de daaraan 
23 Breen verwijst naar: The German Ideology, Karl Marx and Frederick Engels, Collected Works, Vol. 5 (New York, 
International Publishers, 1976, p.47). 
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inherente instrumentele rationaliteit en deze als onvermijdelijke beschouwt, ziet MacIntyre 
de manipulatieve communicatie als een vorm van een (zeer wijdverbreide, dat wel) 
corruptie van de instituties. ‘Alle waardevolle goederen worden verworven samen met of met 
steun van anderen en deze noodzakelijke betrokkenheid neemt twee rudimentaire vormen aan, 
een deugdzame betrokkenheid waarbij anderen met respect behandeld worden en een kwalijke 
betrokkenheid waarbij zij worden gedegradeerd tot objecten’ (Breen, 2007, 406). 
MacIntyre ziet dus geen fundamentele tegenstelling tussen praxis en institutie. Zijn 
kritiek richt zich op de corruptie van praktijken door specifieke institutionele vormen, 
gelegitimeerd door specifieke opvattingen over de menselijke natuur en over rationaliteit. 
‘De taak die voorligt is dus niet het terugdringen van de ‘kolonisatie’ van de leefwereld door het 
systeem, intussen de gespleten logica van deze tegengestelde arena’s respecterend, maar het 
herkennen en het herstellen van het systeem als een intiem deel van onze leefwereld’ (Breen, 
2007, 409). Maar juist waar het gaat om de vraag hoe die ‘taak die voorligt’ gerealiseerd 
zou moeten worden, heeft Breen ook stevige kritiek op MacIntyre (die hij overigens deelt 
met vele andere commentatoren). In weerwil van het feit dat MacIntyres opvatting van de 
verhouding tussen praxis en institutie juist de mogelijkheid in zich heeft om na te denken 
over positieve combinaties van beide en hij ook zelf aangeeft dat het noodzakelijk is om 
daarover na te denken en daar vorm aan te geven, lijkt hij zo’n vruchtbaar huwelijk alleen 
maar voor mogelijk te houden binnen kleinschalige samenlevingsverbanden. En eveneens 
in weerwil van het feit, dat hij zelf ook meermaals aangeeft, dat die kleinschalige verbanden 
de staat nodig hebben voor hun overleving, geeft hij nergens aan hoe die verhouding 
tussen kleinschalige gemeenschappen en de staat dan vorm zou moeten krijgen. Evenmin 
biedt hij enig coherent perspectief voor praktijken binnen grootschalige organisaties. 
Daarmee laat hij, aldus Breen, het emancipatoire potentieel van zijn opvattingen over de 
combinatie van praxis en institutie voor een belangrijk deel onbenut. 
3.8. Waardengemeenschappen
In MacIntyres opvatting van een praxis zit een zekere spanning tussen het democratische 
aspect van een gemeenschap en het hiërarchische aspect van de meester-leerling-
verhouding. Aan beide aspecten hecht MacIntyre grote waarde, ook al gebruikt hij 
nergens de termen democratisch en hiërarchisch. Zijn concept van een praxis is duidelijk 
geïnspireerd door twee bijna archetypische beelden over verhoudingen tussen mensen. 
Het ene beeld is dat van de hechte gemeenschap van gelijken die gezamenlijk 
vormgeven aan hun gedeelde visie op het goede leven. Dat is het beeld van de vrije burgers 
in de Griekse stadsstaat en de gemeenschappen van vissers, boeren en mijnwerkers, 
waar hij regelmatig naar verwijst. Dat is zeker niet het beeld van een gemeenschap, die 
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harmonieus is, want MacIntyre benadrukt op allerlei manieren het belang van debat en 
strijd over de vraag wat de voornaamste waarden zijn die de gemeenschap wil trachten te 
realiseren in haar zoektocht naar de realisatie van het goede leven voor iedereen binnen 
die gemeenschap. Maar binnen dat concept van die gemeenschap is iedereen gelijk, voor 
zover men zoals hij het noemt in ‘Dependent Rational Animals’ het stadium van ‘onafhankelijk 
praktisch redeneerder’ heeft bereikt. Dat zijn in principe alle volwassenen, tenzij er sprake is van 
geestelijke beperkingen (psychiatrisch dan wel verstandelijk) en iemand permanent leiding 
en begeleiding behoeft. Dat onderscheid is niet zwart-wit, want MacIntyre onderkent ook 
nadrukkelijk, dat iedereen tot op zekere hoogte met beperkingen kampt. Het ideaal van 
‘onafhankelijk praktisch redeneerder’ moet dus voortdurend opnieuw op die beperkingen 
veroverd worden. Maar dat doet men in gezamenlijkheid in wat hij noemt ‘netwerken van 
geven en ontvangen’. Binnen die netwerken bestaan er uiteraard allerlei verschillen tussen 
mensen, die ook consequenties hebben voor de mate, waarin zij invloed hebben op de 
gezamenlijke besluitvorming. Er kunnen ook verschillen ontstaan door de posities, die men, 
al dan niet tijdelijk, in die gemeenschap inneemt. En er zal altijd de dreiging bestaan, dat 
die verschillen door de meest invloedrijken benut worden ten eigen bate, waardoor de 
gelijkwaardigheid in de gemeenschap ontwricht zou kunnen raken. En daar moeten dus 
ook altijd waarborgen in de instituties van de gemeenschap voor worden ingebouwd. Maar 
het uitgangspunt blijft een gemeenschap van gelijken.
Het andere beeld, waarop zijn concept van een praxis stoelt, is dat van de meester-
gezel-verhouding in de middeleeuwse gilden en alle daarmee vergelijkbare verhoudingen 
tussen mensen, die zich kenmerken door een verschil in maatschappelijke positie en een 
relatie, waarbij de één een zekere mate van zeggenschap heeft over de ander. Het ultieme 
voorbeeld daarvan, dat MacIntyre ook frequent hanteert, is dat van de verhouding tussen 
ouder en kind. Het kind wordt opgevoed tot ‘onafhankelijk praktisch redeneerder’. Het kind 
wordt daartoe geleid door de ouders (en alle andere opvoeders eromheen) en kan ook 
niet anders dan zich laten leiden. De groei naar volwassenheid is een geleidelijk proces en 
daarmee verschuift ook de machtsbalans tussen ouder en kind. Datzelfde proces speelt 
zich af in de verhouding tussen de meester en de gezel, tussen de docent en de leerling, 
tussen de arts en de arts-in-opleiding, et cetera, ook als het om een verhouding tussen 
volwassenen gaat. Net als het kind moet de leerling accepteren, dat de docent een beeld 
van wat het goede is binnen de praxis, waarin de leerling wordt ingeleid, voor ogen heeft, 
dat de leerling nog niet ten volle kent, maar waarin hij of zij bereid is zich te laten inwijden 
tot het moment, waarop de leerling als ‘volleerd’ beschouwd mag worden (waarna het 
leren natuurlijk nog een leven lang doorgaat). Ook dan pas gaat de leerling deel uit maken 
van de gemeenschap van beroepsbeoefenaren en kan hij of zij gaan mee praten over de 
vraag wat het uiteindelijk goede is c.q. zou moeten zijn, dat in die specifieke praxis besloten 
ligt. Dan pas wordt hij of zij een gelijke tussen gelijken.
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De vraag is ook waar de grenzen liggen van de gemeenschappen van beroeps-
beoefenaren, die MacIntyre beschrijft en hoe zich dat verhoudt tot zijn pleidooi voor 
kleinschaligheid. MacIntyre geeft zelf onder meer de voorbeelden van de geneeskunde en 
de architectuur als vormen van een praxis. En ik neem aan dat hij ook de filosofie als een praxis 
beschouwt. Echter, deze beroepen kenmerken zich door een wereldwijde samenwerking 
tussen de betreffende beroepsbeoefenaren. De daadwerkelijke uitoefening van dergelijke 
beroepen is doorgaans lokaal, hoewel er natuurlijk ook wetenschappers, architecten en 
kunstenaars zijn voor wie de wereld hun werkplaats is. Maar ook het referentiekader voor 
degenen, die hun praxis lokaal beoefenen, is vaak internationaal, zo niet mondiaal. Dat geldt 
tegenwoordig uiteraard veel sterker dan in het verleden. Maar ook in het verleden had het 
referentiekader voor beroepspraktijken van boeren, vissers, ambachtslieden, kunstenaars, 
priesters, filosofen, wetenschappers en dergelijke een bovenlokaal c.q. internationaal 
karakter. Dat geldt nu des te meer. En die uitwisseling, die het bijvoorbeeld mogelijk maakt 
voor moderne (para)medici om hun werk goed te doen, vereist dat de ondersteunende 
instituties (onderwijsinstellingen, onderzoeksinstituten, uitgeverijen, congresorganisaties, 
reisorganisaties, vervoersbedrijven, farmaceutische en andersoortige industrie, het internet, 
e.d.) in elk geval ook op internationale schaal opereren. Dat vereist niet per se grootschalige 
organisaties, maar ze moeten wel op internationale schaal kunnen opereren. Wat is hier dan 
de gemeenschap van beroepsbeoefenaren? Voor de geneeskunde geldt bijvoorbeeld, dat 
die zowel lokaal als nationaal als mondiaal kan worden opgevat. MacIntyre laat zich niet uit 
over hoe zich dat verhoudt tot zijn pleidooi voor kleinschaligheid.
De praxis die gekoppeld is aan een beroepspraktijk kent niet altijd alleen een 
gemeenschap van beroepsbeoefenaren en hun eventuele leerlingen. Binnen de groep 
van beroepsbeoefenaren is bovendien vaak sprake van gradaties van bekwaamheid. De 
universiteit met haar vele rangen van promovendus tot hoogleraar (A en B) is daar een goed 
voorbeeld van. Veel praktijken omvatten bovendien ook allerlei ondersteunende functies, 
zoals knechten, secretariaat, doktersassistenten, et cetera. Het is onduidelijk of MacIntyre 
deze ook zou rekenen tot de gemeenschap die gekoppeld is aan een bepaalde praxis, maar 
tenminste een deel van deze functies kan daar toch moeilijk los van worden gezien. In de 
zorg omvat de gemeenschap die mede vormgeeft aan de praxis bovendien niet alleen de 
beroepsbeoefenaren, maar vaak ook de patiënten zelf, evenals hun naasten. Annemarie Mol 
beschrijft bijvoorbeeld hoe zeer de zorg voor chronisch zieken een coproductie is van arts 
en patiënt (de Mol, 2006). Iets vergelijkbaars geldt in de ouderenzorg of gehandicaptenzorg 
voor wat betreft de betrokkenheid van familie en anderen rondom degenen aan wie zorg 
wordt verleend. In een verpleeghuis bijvoorbeeld zou de ‘coherente en complexe vorm van 
sociaal gevestigd coöperatief menselijk handelen’, dat het fundament vormt van MacIntyres 
opvatting van een praxis, opgevat kunnen worden als een samenwerking tussen (leerling)
verplegenden en (leerling)verzorgenden, specialisten ouderengeneeskunde (al dan niet 
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in opleiding), eventuele andere (para)medische professionals, familie en andere naasten 
en patiënten. De praxis bestaat dan dus uit een combinatie van een aantal verschillende 
praktijken. Maar daarbij is altijd sprake van een zekere mate van ongelijkheid tussen 
verschillende typen leden van de gemeenschap. 
MacIntyre onderkent die ongelijkheid ook. Zowel voor wat ik hier omschrijf als de 
democratische variant van een gemeenschap als voor de hiërarchische variant. In zijn 
bespreking van ‘netwerken van geven en ontvangen’ in ‘Dependent Rational Animals’ zegt hij 
hierover: ‘Foucault was slechts de laatste in een lange rij denkers -Augustinus, Hobbes en Marx 
zijn zijn bekendste voorgangers- die ons eraan herinnerden dat geïnstitutionaliseerde netwerken 
van geven en ontvangen altijd structuren van ongelijke machtsverdelingen zijn, die er goed op 
ingericht zijn om diezelfde verdelingen zowel te maskeren als te beschermen. Er zijn dus altijd 
mogelijkheden en vaak werkelijkheden van slachtofferschap en exploitatie verbonden met de 
deelname aan zulke netwerken (….) Hier zowel als op andere momenten in ons leven moeten we 
leren leven zowel met als tegen de realiteiten van de macht’ (MacIntyre, 1999, 102). Dat geldt 
dus evenzeer voor de hechte dorpsgemeenschap als voor zijn eigen filosofie-afdeling van 
Notre Dame University. 
Die ongelijkheid wordt onder meer zichtbaar als het gaat om gangbare vormen van 
eigenaarschap. Doorgaans wordt de term gebruikt voor eigenaarschap in economische zin: 
de vissers, die (mede)eigenaar zijn van de boot of boten of de huisartsen die gezamenlijk 
eigenaar zijn van een praktijk. De term eigenaarschap is gekleurd geraakt door onze 
moderne economische praktijk. Het is bezit gaan betekenen dat je kan verkopen op een 
markt. Maar dorpelingen in de middeleeuwen, die gezamenlijk gebruik maakten van de 
gronden rond hun dorp, waren volgens de ongeschreven wetten van toen, en dus in 
morele zin, ook eigenaar van die gronden. Niet in de moderne economische betekenis 
dat ze er mee konden doen wat ze wilden, maar als beheerders en exclusieve gebruikers. 
In die betekenis kan je dus ook deelgenoot en daarmee in zekere zin mede-eigenaar zijn 
van een dorpsgemeenschap. Dat concept van eigenaarschap dat voortkomt uit het idee 
van lidmaatschap van een gemeenschap heeft consequenties voor het eigenaarschap in 
economische zin van een organisatie, die een bepaalde praxis herbergt. Dat eigenaarschap 
is doorgaans voorbehouden aan degenen die volwaardig lid zijn van de gemeenschap 
van beroepsbeoefenaren en staat niet open voor de aspirant-leden of anderen die een 
ondersteunende rol vervullen in de praxis. Dat gold vroeger voor de gezellen en de knechten 
in de gilden of het boerenbedrijf en dat geldt tegenwoordig evenzeer voor de praktijken 
van juristen, notarissen, medici, consultants, accountants et cetera. De kandidaat-notaris 
en de arts in opleiding zijn doorgaans geen mede-eigenaar, evenmin als ondersteunende 
beroepsbeoefenaren, zoals administratief medewerkers. 
Kortom, de zogenaamde waardengemeenschap, waarbinnen een praxis vorm krijgt, 
is dus -ook volgens MacIntyre zelf- doortrokken van ongelijkheid en conflict en geen 
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harmonieus en idyllisch samen zijn. Bovendien is er doorgaans sprake van wat qua 
schaalgrootte een geneste praxis of gemeenschap genoemd zou kunnen worden.
 
3.9. Praxis en macht in de zorg
In grootschalige organisaties is doorgaans sprake van een reeks van praktijken, waarbij er 
meestal één leidend is voor het bepalen van de waarden die centraal staan in de institutie 
(zoals de geneeskunde in ziekenhuizen). Regelmatig is er echter sprake van strijd om 
het primaat tussen de diverse soorten praktijken en ook als dat primaat wel gevestigd 
is, dan zijn er vaak toch andere professies, die zowel de domeinclaims van de dominante 
professie bestrijden als de ‘waarheidsclaims’, in de terminologie van Foucault, waarmee die 
domeinclaims gelegitimeerd worden. In het ziekenhuis is de dominantie van de medische 
professie onomstreden, maar dat neemt niet weg dat er een voortdurende strijd woekert 
tussen de overheersende behandelmodus van de geneeskunde en de verzorgingsmodus 
van de verpleegkunde. Binnen het ziekenhuis speelt bovendien een domeinstrijd tussen 
de verschillende specialismen over het primaat dan wel alleenrecht met betrekking tot 
bepaalde diagnostiek of behandeling. Dat speelt tussen de internist, de psychiater en de 
geriater, tussen diverse specialismen en de SEH-arts, tussen de orthopedie en de algemene 
chirurgie, tussen de klinische chemie, de medische microbiologie en de pathologie, tussen 
de radiologie en een aantal klinische specialismen, et cetera. Die strijd wordt meestal 
gevoerd op basis van inhoudelijke argumenten, maar op de achtergrond spelen macht, 
status en geld een grote rol (en regelmatig speelt dat ook gewoon heel expliciet). En als 
de specialismen binnen verschillende organisaties werkzaam zijn, bijvoorbeeld in aparte 
klinieken, dan spelen de belangen van die organisaties daar ook nog eens in mee. 
In de GGZ en de verslavingszorg heeft de psychiatrie de afgelopen decennia het 
primaat over de psychosociale en sociaalmaatschappelijke professies teruggewonnen, 
maar dat primaat is niet onomstreden, evenmin als de definiëring van geestesziekten als 
ziekten van het brein. In de verslavingszorg is dat gepaard gegaan met een overgang van 
een overheersende definiëring van verslaving als sociaalmaatschappelijk probleem naar 
verslaving als ziekte. In de jeugdzorg is recentelijk sprake van een omgekeerde beweging 
en is de machtsbalans onder invloed van de stelselherziening en de daarin vervatte 
opvattingen over de aard van de problemen van jeugdigen verschoven van de psychiatrie 
naar de sociaalmaatschappelijke benadering. In de verpleging en verzorging speelt de 
strijd tussen de specialisten ouderengeneeskunde als representanten van ‘het medisch 
model’ en de representanten van de welzijnsbenadering. Die strijd kan ook plaats vinden 
over de instituties heen, zoals tussen de ‘holistische’ benadering van de huisarts en de 
‘orgaanbenadering’ van de medisch specialist, of tussen de verschillende benaderingen van 
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zwangerschap en bevalling van verloskundigen en gynaecologen. In de terminologie van 
MacIntyre kan dat beschouwd worden als een strijd binnen één traditie dan wel een strijd 
tussen verschillende tradities. En MacIntyre wekt de indruk, dat dit louter een ideeënstrijd 
zou zijn, waarin men op grond van een rationeel debat, dat tegelijk ook een moreel karakter 
heeft, tot een keuze dan wel een synthese komt. 
Abbott analyseert dit echter niet (of in elk geval niet alleen) als een ideeënstrijd, maar 
als een machtsstrijd tussen rivaliserende professies, waarbij het gaat om de ideologisch 
onderbouwde bezetting van het domein, waarover de jurisdictie wordt geclaimd (Abbott, 
1988). Het antwoord op de vraag wat goede zorg is -immers de ultieme toetssteen in het 
debat tussen alle zorgprofessies- wordt gekleurd, en volgens Abbott zelfs bepaald, door 
het machtsstreven van die professies. Nu is een professie een institutie op zich met een 
eigen ‘body of knowledge’ en beroepsvereniging en eigen methodieken, toelatingseisen, 
opleidingen, nascholingen, kwaliteitseisen, kwaliteitscontroles, een beroepsregister, 
tuchtrecht, et cetera. MacIntyre spreekt alleen over geneeskunde en andere professies en 
ambachten als zijnde een praxis. Hij maakt nergens het onderscheid tussen de professie 
als praxis en de professie als institutie, voor zover dat onderscheid überhaupt te maken 
valt. In beide gevallen gaat het om een ‘coherente en complexe vorm van sociaal gevestigd 
coöperatief menselijk handelen’. Het enige expliciete onderscheid dat hij maakt tussen 
praxis en institutie betreft de interne en externe goederen, waarop zij gericht zouden 
zijn. MacIntyre stelt dat instituties noodzakelijkerwijs ook (maar niet alleen) gericht zijn op 
externe goederen en dat het maximale dat haalbaar is, is dat deze niet gaan overheersen. 
Een professie zal zich dus ook altijd moeten bezighouden met de externe verwerving en 
interne distributie van status, macht en geld. Om MacIntyres onderscheid tussen praxis en 
institutie overeind te houden, moet binnen het concept praxis een onderscheid gemaakt 
worden tussen de dagelijkse uitvoering van activiteiten van de beoefenaren van een praxis 
en hun onderlinge uitwisseling en discussie over methoden, technieken, vaardigheden 
en standaarden van excellentie enerzijds en de vastlegging van de uitkomsten van die 
uitwisseling en discussie in kwaliteitseisen van en toegangseisen tot de professie als 
institutie anderzijds. Maar dat impliceert, dat ‘die standaarden van excellentie, die passend zijn 
bij en gedeeltelijk bepalend zijn voor die vorm van activiteit’ uit MacIntyres definitie van een 
praxis altijd zowel afkomstig zijn van de professie als praxis als van de professie als institutie. 
Op z’n minst kan dus worden vastgesteld dat de vervlechting tussen praxis en institutie 
nog veel sterker is dan MacIntyre zelf al stelt. Voor professies is het zelfs de vraag of dat 
onderscheid wel houdbaar en zinvol is.
De strijd om de jurisdictie, zoals Abbott het noemt, over een bepaald domein speelt 
niet alleen tussen de verschillende zorgprofessies onderling. Die strijd speelt zich ook af 
tussen deze professies en de samenleving als geheel. De inzet daarbij is de vraag wat tot 
de zorg c.q. het medische moet worden gerekend. ‘Strijd’ is daarbij overigens lang niet altijd 
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de juiste kwalificatie voor de processen die er in de loop der jaren toe hebben geleid dat 
een toenemend aantal maatschappelijke kwesties gemedicaliseerd is geraakt. Het is ook 
niet juist om te veronderstellen dat het altijd de zorgprofessies zijn (geweest) die streden 
voor uitbreiding van hun zeggenschap. Abram de Swaan laat in zijn beschouwingen over 
de ontwikkeling van de verzorgingsstaat en de rol van de professies daarin mooi zien hoe 
zeer er vaak juist sprake was van een gedeeld belang van de elites, de professionals zelf en 
de ‘objecten van beleid’ c.q. de ‘consumenten’ van zorg om allerlei problemen ‘op te lossen’ 
door ze te medicaliseren (de Swaan, 1982 en 1996). Daarbij waren het regelmatig ook de 
medici die op de rem gingen staan waar een eventuele uitbreiding van hun jurisdictie in 
het geding was. En dat is vandaag de dag niet anders. Bijvoorbeeld waar het gaat om de 
discussie over de rol van medici bij het besluit om het eigen leven te willen beëindigen als 
dit als ‘voltooid’ wordt ervaren. 
Dat alles neemt niet weg dat het domein van het medische sinds de negentiende eeuw 
enorm is uitgebreid. Uiteraard is dat ook gebeurd omdat veel problemen rondom ziekte 
en gebrek door de toename van de medische kennis en technologie nu wel behandeld 
kunnen worden waar dat vroeger niet kon. Bovendien schiep de brede invoering 
van ziektekostenverzekeringen een nieuw aanbod voor een latente vraag, waarbij de 
professie ook gesteund werd door een staat die steeds slagvaardiger werd, onder meer 
bij de toebedeling van jurisdicties (de Swaan, 1996). En economisering van de zorg en 
overaanbod hebben het ook verleidelijk gemaakt om bij allerlei medische problemen de 
indicatiestelling op te rekken. Maar daarnaast zijn we als samenleving ook een veel groter 
deel van die problemen gaan labelen als medische of psychologische problemen of ze 
anderszins tot het zorgdomein gaan rekenen (zoals hulp in de huishouding). Dat geldt 
bijvoorbeeld voor medische keuringen in verband met arbeidsgeschiktheid of aanspraak 
op verzekeringen, psychologische testen in onderwijs en werving en selectie, de definiëring 
van en omgang met arbeidsverzuim, de labeling van stress en burn-out als medische 
problemen, zingevingsproblemen vertaald als psychosociale klachten, en dergelijke. 
Bovendien is het medisch regime ook uitgebreid met allerlei vormen van preventie, 
zoals bevolkingsonderzoek, vroegdiagnostiek, leefstijladviezen, veiligheidsmaatregelen, 
gezondheids’nudging’, zelfmonitoring en dergelijke. En tenslotte staan we nog maar aan 
het begin van de uitbreiding van de geneeskunde in de richting van allerlei ‘verbeteringen’ 
van de menselijke natuur, van te kleine of te grote borsten tot ingrepen in het genoom en 
vele andere opties (Sandel, 2007; Harris, 2009, Schermer, 2012).
Hulp bij ziekte en gebrek en bevordering van de gezondheid van patiënten zijn in 
MacIntyres filosofie essentiële interne goederen van de zorgprofessies. De definitie van 
excellentie in die professies vereist een omschrijving van het eigen werkterrein en dus ook 
een definitie van ziekte, gebrek en gezondheid. De uiteindelijke ‘standaarden van excellentie’ 
kunnen immers alleen maar bepaald worden aan de hand van de mate, waarin de activiteiten 
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van de professional bijdragen aan het terugdringen van ziekte en gebrek en het bevorderen 
van gezondheid. Dat vereist in een levende traditie dus een permanente discussie over 
wat dat behelst, waar de grenzen liggen en behoren te liggen van de eigen professie, wat 
wel en niet bijdraagt aan het uiteindelijk doel van de professie of daar juist schadelijk voor 
is (bijvoorbeeld met betrekking tot de vraag vanaf hoeveel weken een te vroeggeboren 
kindje in leven moet worden gehouden). Die discussie wordt ook voortdurend gevoerd, 
zowel binnen de professies als tussen de professies en de samenleving als geheel. Dat is 
ook van groot belang, juist omdat de meest essentiële goederen intern aan de praxis bij de 
geneeskunde en aanverwante disciplines ook essentiële goederen zijn van degenen die hun 
gezondheid en vaak ook hun leven aan hen toevertrouwen. Daarom verdient en krijgt de 
machtsverhouding tussen de zorgprofessionals en hun patiënten c.q. cliënten al een aantal 
decennia zoveel aandacht. Daarin is de praxis van de zorgprofessional, vanwege de enorme 
morele geladenheid ervan, onvergelijkbaar met die van de boer, de visser, de bakker of de 
architect. De bepaling van wat het domein van de zorgpraxis omvat krijgt vorm via een 
complexe interactie met allerlei andere actoren in de samenleving, maar uiteindelijk bepaalt 
elke zorgprofessional dat domein in de dagelijkse praktijk elke dag en bij elke patiënt weer 
opnieuw. En domeinuitbreiding voltrekt zich daarin doorgaans sluipenderwijs en niet via 
een of ander masterplan. Daarmee is de definitiemacht van de professionals er overigens 
niet minder om. Het externe goed van de macht is dus onlosmakelijk verbonden met de 
praxis; ook als deze onderscheiden zou kunnen worden van de professie als institutie. En die 
machtsvorming is dus geen kwestie die is voorbehouden aan de instituties, zoals MacIntyre 
suggereert. En al zijn navolgers met hem.
Anderzijds spelen de instituties, in de vorm van de organisaties, waarbinnen de 
zorgpraxis kan gedijen, daar uiteraard wel een hele grote rol in. Naast de professionals zijn zij 
een van de andere belangrijke actoren in het proces van de definiëring van het zorgdomein. 
Daarbij maken zij enerzijds voor hun eigen legitimering dankbaar gebruik van de wijze 
waarop de professionals het domein definiëren en staan zij anderzijds ook vaak tegenover 
de professionals als in de ogen van het management al dan niet onder externe druk een 
herdefiniëring wenselijk is. Dat geldt bijvoorbeeld voor de strijd over de verhouding tussen 
de eerste en tweede lijn en tussen behandeling en preventie in de cure, de verhouding 
tussen psychiatrie en openbare orde of tussen jeugdzorg en allerlei andere lokale actoren. 
En het geldt ook voor processen van de-institutionalisering, de-hospitalisering en de-
medicalisering. Soms zijn professionals en organisaties hierin elkaars bondgenoot, soms 
staan zij tegenover elkaar en vaak lopen de scheidslijnen dwars door de partijen heen. 
MacIntyre betoogt dat instituties de praxis zoveel mogelijk moeten faciliteren en niet 
domineren. Maar in alle hiervoor genoemde strijdperken met betrekking tot het domein 
van de praxis is het vaak maar goed, dat er sprake is van een zeker tegenwicht tegenover 
de definitiemacht van de professionals. Discussies binnen de professies leiden immers niet 
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vanzelf tot de best denkbare zorg voor degenen die dat nodig hebben. Dat tegenwicht 
kan afkomstig zijn van allerlei partijen in de samenleving, onder meer van degenen die 
belast zijn met de leiding over de organisaties, waarbinnen de zorg als praxis vorm krijgt. 
Die moeten zich dus ook nadrukkelijk tot de inhoud van de professie verhouden. Daar kom 
ik in latere hoofdstukken op terug.
In zorginstellingen vindt niet alleen een strijd plaats tussen zorgprofessies onderling 
om het primaat waar het gaat om de bepaling van de waarden die centraal staan in de 
institutie, maar ook tussen de zorgprofessies en een hele reeks van andere, ondersteunende 
professies. Het is niet vanzelfsprekend dat de zorgprofessies daarin het primaat verwerven 
ten opzichte van bijvoorbeeld de bedrijfskundige professies, zoals de financiële specialisten 
en de in- en verkopers. In commerciële instellingen vindt zo’n zelfde strijd plaats, waarbij 
het evenmin vanzelfsprekend is dat de professies, die verantwoordelijk zijn voor het 
maakproces of de dienstverlening het primaat verwerven ten opzichte van bijvoorbeeld 
marketing en verkoop. De strijd gaat dan ook over de vraag welke waarden er centraal 
staan in de institutie, die deze professies herbergen. Bij die strijd speelt de inrichting van het 
zorgstelsel en de machtsbronnen die dat oplevert voor de betreffende professies uiteraard 
een belangrijke rol. Vosman spreekt in dat verband van de mogelijkheid, dat een en 
dezelfde organisatie meerdere instituties representeert, zoals wanneer een zorginstelling 
gezien wordt als een institutie binnen de publieke dienstverlening, maar tegelijkertijd als 
een bedrijf op een markt (Vosman, 2008, 37). Ik kom in hoofdstuk 5 uitgebreid terug op dit 
hybride karakter van zorginstellingen en de consequenties daarvan voor het zorgbestuur.
3.10. De Therapeut
In ‘After Virtue’ noemt MacIntyre naast de Manager ook de Therapeut als een van de sociale 
Karakters, waarin de ideologie van het emotivisme vorm heeft gekregen. Hij schrijft daarover: 
‘De manager vertegenwoordigt in zijn karakter de opheffing van het onderscheid tussen 
manipulatieve en niet manipulatieve sociale relaties; de therapeut vertegenwoordigt dezelfde 
opheffing in de sfeer van het persoonlijke leven’ (MacIntyre, 1984, 30). Hij stelt dat beide sociale 
Karakters doeleinden als (door anderen) gegeven beschouwen en zich alleen bekommeren 
om de effectiviteit van de inzet van hun methoden en technieken om die doelen te 
bereiken. ‘Noch de manager noch de therapeut zijn, in hun rollen als manager en therapeut, in 
staat tot moreel debat’ (1984, 30). In de rest van ‘After Virtue’ besteedt hij hoegenaamd geen 
aandacht meer aan de Therapeut, maar concentreert hij zich op de manager. En in ander 
werk komt dit ook niet meer terug. Maar omdat de kritiek op beide in essentie hetzelfde is 
en hij hiermee bovendien een hele zorgsector af serveert, wil ik hier toch bij stilstaan en ook 
bezien wat dit impliceert voor de rol van de manager.
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Het betreft twee verschillende punten van kritiek: het opheffen van het onderscheid 
tussen manipulatief en niet-manipulatief handelen en een uitsluitende bekommernis 
om middelen en niet om doelen. Het zijn bovendien punten van kritiek die niet 
alleen psychotherapeuten en psychiaters aangaan, maar een breed palet aan andere 
zorgprofessionals, waaronder ook de meeste zo niet alle artsen. In weerwil van alle kritiek 
die MacIntyre in ‘After Virtue’ uit op de effectiviteitsclaims van de sociale wetenschappen 
en ondanks alle hedendaagse kritiek op de kwaliteit van het onderzoek in de psychologie 
mag mijns inziens toch worden vastgesteld dat de psychologie een groot aantal 
effectieve methoden en technieken heeft voortgebracht die op allerlei plaatsen in de 
samenleving gebruikt worden. Niet alleen in de psychotherapie (of breder geformuleerd 
de gespreksvoering), maar ook in de reclame, de marketing, de ‘corporate communication’, 
allerlei vormen van voorlichting, zoals gezondheidsvoorlichting en dergelijke. Het is 
evident, dat in een aantal van deze voorbeelden van manipulatie gesproken kan worden: 
de betrokkenen worden gebruikt voor de doelen van een ander. Maar hoe zit dat dan in de 
psychotherapie en bij al die andere hulpverleners, die psychosociale technieken inzetten, 
zoals de huisarts of de longarts die een patiënt van het roken af wil helpen, bijvoorbeeld 
met motivationele gespreksvoering?
In ‘De Psycholoog’ van mei 2017 schreven Schipper en Becker een artikel onder de titel 
‘Psychologen mogen niet martelen. Mogen ze wel motiveren?’ De verwijzing naar martelen 
betreft een schandaal in de American Psychological Association, waarbij bleek, dat de 
top van de APA samenwerkte met het CIA en het Pentagon bij het toelaten van de inzet 
van psychologen bij intensieve verhoorpraktijken, waarbij marteling niet was uitgesloten. 
Maar dit hier terzijde. De auteurs citeren een brief van staatssecretaris Dijkhof inzake de 
inzet van een nieuwe techniek om ongewenste, vertrekplichtige vreemdelingen het land 
uit te zetten. Hij schrijft: ‘Het gaat er niet om of de vreemdeling gemotiveerd is, maar of hij 
gemotiveerd kan worden (…) Door middel van toepassing van motivational interviewing en 
het bouwen aan een werkrelatie met de vreemdeling wordt diens motivatie beïnvloed. Hierbij 
wordt rekening gehouden met weerstand bij de vreemdeling. Binnen de methodiek wordt de 
regievoerder ermee vertrouwd gemaakt hoe de meest effectieve balans gezocht kan worden 
tussen het maken van contact met de vreemdeling en het uitoefenen van controle en dwang om 
zo terugkeer te realiseren24. Schipper en Becker stellen, dat de effectiviteit van motivationele 
gespreksvoering grondig is onderzocht en bewezen effectief is. De techniek wordt onder 
meer gebruikt in de verslavingszorg om mensen te bewegen om te stoppen met hun 
verslaving, maar ook in de reclassering en in de spreekkamer van artsen bij verandering 
van leefstijl, therapietrouw, e.d. Hun vraag is of psychologen aan Dijkhofs beleid mogen 
meewerken.
24 Geciteerd in Schippers en Becker, 2017. p.12. Zij verwijzen naar ‘Tweede Kamer 2015-2016, kst-19637-2063’, p.3-4
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Zij verwijzen naar hèt handboek op het terrein van de motivationele gespreksvoering, 
van Miller en Rollnick, waarin ook uitgebreid aandacht wordt besteed aan de ethische 
aspecten daarvan. Daarbij adopteren zij de vier veel gebruikte basisprincipes voor de 
medische praktijk van Beauchamp en Childress: weldoen, geen kwaad doen, autonomie 
en rechtvaardigheid. Daaruit concluderen zij dat motivationele gespreksvoering niet mag 
worden ingezet in eigen belang of het belang van derden. Maar uitsluitend in het belang 
van de cliënt c.q. patiënt. Dat onderschrijven Schipper en Becker en ze vinden ook dat 
psychologen niet moeten meewerken aan Dijkhofs beleid. Maar vervolgens maken zij ook 
duidelijk dat het lang niet altijd zo eenduidig valt vast te stellen wat in het belang is van 
de patiënt. Juist omdat motivationele gespreksvoering zich richt op gedragsambivalenties 
van mensen, zoals zij het noemen, is niet altijd duidelijk wat de patiënt ‘echt’ wil. Bovendien 
spelen ook de belangen van de naaste omgeving van de patiënt een rol, bijvoorbeeld 
vanwege de gevolgen die een verslaving voor hen heeft. Zij pleiten ervoor om naast de 
op de Kantiaanse ethiek geïnspireerde gedragscode voor psychologen een deugdethische 
benadering te adopteren, waarbij de persoonlijke ontwikkeling van de patiënt centraal 
staat, maar daarbij van de hulpverlener ook de nodige praktische wijsheid wordt gevraagd 
om in steeds wisselende concrete omstandigheden te bepalen hoe te handelen.
Wat leert dit ons over de Therapeut, in het licht van MacIntyres kritiek? Het maakt 
duidelijk, dat de grens tussen manipuleren en niet manipuleren niet altijd zo scherp te 
trekken valt. Dat is overigens ook in de vorige paragraaf al duidelijk geworden inzake de 
strijd om de bepaling van wat tot het domein van de zorgprofessional behoort. Uiteraard 
is het ongewenst, dat hulpverleners patiënten gebruiken voor hun eigen belang. Dat zal 
MacIntyre ook niet bedoelen met zijn kritiek. Het is ook evident, dat hulpverleners slechts 
onder bijzondere omstandigheden drang en dwang mogen toepassen, bijvoorbeeld 
omdat patiënten een gevaar zijn voor hun omgeving of voor zichzelf. In ons land bestaat 
daar een wettelijk kader voor. Maar in de verhouding tussen allerlei soorten hulpverleners 
en allerlei soorten patiënten zijn er legio situaties, waarin het niet altijd zo duidelijk is wat als 
het belang van de patiënt moet worden gezien en hoe zich dat verhoudt tot de belangen 
van naasten en ook niet wanneer de goed bedoelde pogingen van hulpverleners om 
die belangen te dienen overgaan in ongewenste beïnvloeding. Wie gaat praten met een 
psycholoog vraagt om die beïnvloeding. EMDR is daar een mooi voorbeeld van25. En het is 
niet simpel om vast te stellen wanneer de ‘weerstand’ gerespecteerd moet worden. Moet 
de chirurg gewoon de maagverkleining uitvoeren of toch beginnen over iemands leefstijl, 
ook als diegene daar niet veel zin in lijkt te hebben? Tot waar mag de ‘bemoeizorg’ gaan om 
de psychiatrische patiënt soms letterlijk uit de drek te trekken? Dit soort vragen en zeer vele 
anderen worden onder meer besproken in de vele morele beraden die de zorg in ons land 
25 ‘Eye Movement Desensitization and Reprocessing’ is een evidence based methode voor het verwerken van invaliderende 
trauma’s, waarbij vaak in korte tijd een groot effect gerealiseerd kan worden. Over het werkingsmechanisme van 
EMDR bestaat veel discussie. Het heeft daarmee ook een zeker hokus-pokus-karakter. Zie: www.emdr.nl. 
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rijk is. Dat zouden er nog veel meer mogen zijn, maar het is veel te kort door de bocht om te 
suggereren, zoals MacIntyre doet, dat de vraag naar de grenzen van de geoorloofde invloed 
van de ene persoon op de andere niet onderkend zou worden.
De verhouding tussen manipulatief en niet-manipulatief handelen is veel subtieler en 
complexer dan MacIntyre suggereert (zoals iedereen weet die wel eens verliefd is geweest). 
Psychotherapeuten weten echter als geen ander, dat een hulpverleningsrelatie heel veel 
meer omvat dan de inhoud van wat er besproken wordt. Het is ook niet mogelijk en zinnig 
om elke beïnvloeding ‘omlaag’ te trekken van het betrekkingsniveau naar het inhoudsniveau 
van de communicatie (Watzlawick e.a., 1970). Dat geldt ook voor het placebo-effect in 
de arts-patiëntrelatie. Het nadenken over machtsverhoudingen in de zorgrelatie vereist 
dus veel meer subtiliteit en nuancering dan MacIntyre biedt. Het is veel te simpel om te 
veronderstellen, zoals overigens ook Habermas doet, dat open communicatie alleen zou 
kunnen bestaan uit de uitwisseling van inhoudelijke communicatieve boodschappen en, 
zoals Habermas stelt, ontdaan zou kunnen zijn van performativiteit26 (Habermas, 1984, 286 
e.v.). Er is altijd sprake van een performatief effect, zoals ik in het volgende hoofdstuk zal 
betogen met betrekking tot de relatie tussen managers en medewerkers, en in hoofdstuk 5 
met betrekking tot de opvoedende rol van de staat (die, kort gezegd, niet niet kan opvoeden 
of moraliseren – dubbele ontkenning dus).
 
3.11. Recapitulatie
MacIntyres opvattingen over een praxis en over de verhouding tussen praxis en institutie 
vormen een vruchtbare voedingsbodem voor het nadenken over de voorwaarden voor het 
leveren van goede zorg en, daarmee samenhangend, de verhouding tussen management 
en professionals. In zijn opvatting van een praxis biedt deze niet alleen een geschikt kader 
voor het aanleren van allerlei technische vaardigheden die nodig zijn voor de uitoefening 
van een beroep, maar ook voor het ontwikkelen van de deugden, die daar ook voor 
nodig zijn. Daarbij spelen het communale karakter, in dit geval de gemeenschap van 
beroepsbeoefenaren, de meester-gezel-verhouding en het ingebed zijn in een levende 
traditie van beroepsbeoefening een belangrijke rol. De individuele beroepsbeoefenaar 
wordt gesocialiseerd in de waarden die inherent zijn aan de praxis, in dit geval het leveren 
van goede zorg. En die waarden dienen in de ogen van MacIntyre altijd ingebed te zijn in 
een ordening en prioritering van waarden (‘goods’), uitmondend in een opvatting over het 
goede leven, voor de betreffende beroepsbeoefenaar zelf en als nastrevenswaardig ideaal 
voor iedereen. Dat vereist dus ook een opvatting over een samenleving en instituties in die 
samenleving die daaraan ondersteunend zijn. 
26 In hoofdstuk 4.6 ga ik dieper in op het concept ‘performativiteit’
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De verschillende praktijken van beroepsbeoefenaren, die goede zorg proberen te 
leveren, zijn volgens MacIntyre ingebed in instituties. Die instituties functioneren goed in 
de ogen van MacIntyre indien en voor zover zij dienend zijn aan het goed functioneren 
van die praktijken. Dat stelt allerlei eisen aan die instituties, die door MacIntyre zelf niet 
zijn uitgewerkt, maar met de beschrijving waarvan sommige andere auteurs wel een 
begin hebben gemaakt. Het risico is volgens MacIntyre echter voortdurend aanwezig dat 
instituties zich te weinig richten op de waarden inherent aan de praktijken die zij herbergen, 
maar zich vooral richten op de verwerving van status, macht en geld (‘de waarden extern 
aan de praxis’). Daarmee dreigen zij voortdurend die praktijken te corrumperen of zelfs te 
vernietigen. Die dreiging wordt sterk in de hand gewerkt door twee processen, die MacIntyre 
als kenmerkend beschouwd voor onze liberale, kapitalistische samenleving, namelijk 
bureaucratisering enerzijds en economisering anderzijds. Het ontwikkelen van goede 
instituties wordt dus zijns inziens ernstig bemoeilijkt zo niet onmogelijk gemaakt, door de 
context, waarin die instituties moeten zien te overleven. Managers en hun hulptroepen 
zijn in zijn ogen exponenten van die processen en versterken die corrumperende werking 
eerder dan dat ze die tegen zouden gaan. 
Zo beschreven zullen vele zorgprofessionals dit zien als een herkenbare beschrijving van 
de problemen, waar zij in hun werk tegen aan lopen. Er is echter een aantal kanttekeningen 
bij te plaatsen. Dat betreft zowel MacIntyres beschrijving van een praxis als de verhouding 
tussen praxis en institutie. Wat de praxis betreft geldt dat voor de nadruk, die hij legt op het 
discursieve karakter van de praktische rationaliteit en de onderbelichting van taciete kennis. 
Het geldt ook voor de rol van technologie in een praxis en de mate, waarin deze, wat de 
zorg betreft, goede zorg bevordert of juist belemmert. Zijn definitie van een praxis sluit 
bovendien het bestaan van inherent slechte praktijken uit, maar onttrekt ze daarmee ook 
aan het zicht. En zijn nadruk op kleinschaligheid gaat voorbij aan de vele voorbeelden van 
slechte praktijken die slechts door grootschalige emancipatiebewegingen tot verandering 
werden gedwongen. In MacIntyres opvatting van een praxis ontbreekt ook aandacht 
voor het ‘materiaal’ dat in de praxis ‘bewerkt’ wordt. In het geval van de zorg zijn dat de 
patiënten, die een essentieel element vormen bij de bepaling van de vraag wat goede 
zorg is en wanneer een beoefenaar daarin excelleert. MacIntyre heeft evenmin oog voor de 
machtsaspecten van een praxis, noch waar het het definiëren van het domein van de praxis 
betreft noch waar het de relaties met anderen (zoals patiënten of andere beoefenaren 
van een praxis) betreft. De waarden intern aan de praxis kunnen, al dan niet met de beste 
bedoelingen, zo zijn gedefinieerd, dat ze de macht van de beoefenaren van de praxis 
legitimeren en versterken. Tegenover de door MacIntyre veronderstelde ‘hebberigheid’ 
van de instituties jegens de praktijken die zij herbergen, staat dan ook dat die instituties 
tegenwicht kunnen en moeten bieden aan het machtsstreven van diezelfde praktijken. En 
leidinggevenden zullen daar dan toch een belangrijke rol in moeten spelen.
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MacIntyre werkt zijn beroemde definitie van een praxis op heel verschillende 
manieren uit. Enerzijds vallen er allerlei kleinschalige gemeenschappen onder, zoals 
vissersgemeenschappen, boeren coöperatieven, e.d. Anderzijds rekent hij er ook allerlei 
gemeenschappen van beroepsbeoefenaren toe. In de derde plaats zouden daar, hoewel 
MacIntyre dat zelf nergens zo beschrijft, ook allerlei gemengde groepen van verschillende 
typen beroepsbeoefenaren toe gerekend kunnen worden. Zoals artsen, verpleegkundigen, 
paramedici en overig ondersteunend personeel, die met elkaar samenwerken in de praxis 
van de zorg. Daar zouden ook patiënten toe gerekend kunnen worden. MacIntyre legt grote 
nadruk op het belang van een daadwerkelijke gemeenschap van mensen als niet de enige, 
maar wel de beste context, waarin de deugden en het goede leven tot bloei kunnen komen. 
Zo’n gemeenschap kan in zijn ogen alleen bestaan bij de gratie van kleinschaligheid. Voor 
wat de lokale gemeenschappen betreft geeft hij daarbij nergens aan hoe die zich zouden 
moeten verhouden tot de staat. En voor wat de beroepsbeoefenaren betreft gaat hij voorbij 
aan de grootschaligheid van de professies, die als professie vaak ook zelf een nationaal of 
zelfs mondiaal stelsel van instituties zijn gaan vormen. 
Dan rest de vraag of management ook als een praxis beschouwd zou kunnen worden in 
de betekenis die MacIntyre daaraan geeft. Dus, om zijn definitie nog eens samen te vatten 
en enigszins te parafraseren, de vraag is of management gekarakteriseerd kan worden als 
een coherente en complexe sociaal gevestigde coöperatieve menselijke activiteit, waardoor 
de waarden intern aan die activiteit gerealiseerd worden in het streven naar het bereiken 
van de standaarden van excellentie, die bij die activiteit horen, en met als resultaat dat we 
zo ook beter leren om een goed leven te leiden. MacIntyre beschouwt de manager als de 
representant van het bureaucratiseringsproces en daarmee als de voornaamste bedreiging 
voor de ontwikkeling van een praxis. Anderzijds beschouwt hij het ontwikkelen en in stand 
houden van instituties wel als een praxis. De vraag is dus hoe die twee opvattingen zich tot 
elkaar verhouden en onder welke condities management, als we het dan tenminste nog 
zo zouden willen noemen, eventueel ook als een praxis beschouwd zou kunnen worden. 
Dat is het onderwerp van het volgende hoofdstuk. Daarbij kunnen we uit de bespreking 
van MacIntyres kritiek op het karakter van De Therapeut alvast concluderen, dat onder 
de tegenstelling tussen manipulatief en niet-manipulatief handelen een veel complexere 
werkelijkheid schuilgaat dan MacIntyre suggereert.
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MacIntyre beschouwt twee processen als essentieel voor het ontstaan van de moderne 
samenleving. Dat is enerzijds de toenemende overheersing van de samenleving door de 
markt. En anderzijds het proces van toenemende bureaucratisering van de samenleving. 
Die ontwikkelingen zijn hand in hand gegaan met specifieke opvattingen over mens en 
samenleving. In het volgende hoofdstuk bespreek ik de verhouding tussen staat, markt en 
civil society en de consequenties voor het zorgbestuur. In dit hoofdstuk vormt MacIntyres 
kritiek op de bureaucratisering het vertrekpunt voor een beschouwing over de manieren, 
waarop naar management gekeken zou kunnen worden en hoe dit vorm kan krijgen in 
de praktijk. Ik wil hierin onderzoeken onder welke condities het leiding geven aan een 
organisatie beschouwd zou kunnen worden als een praxis in de betekenis die MacIntyre 
daaraan geeft. Ik zal betogen dat dat specifieke eisen stelt aan de vormgeving van instituties 
en aan de wijze, waarop invulling wordt gegeven aan de rol van leidinggevenden. Daarmee 
wil ik MacIntyres kritiek op management nuanceren als zijnde kritiek op een bepaalde, zij het 
helaas wel wijdverbreide opvatting over en vooral praktijk van leiding geven in organisaties. 
4.1. MacIntyres kritiek op de Manager
In hoofdstuk 2 heb ik MacIntyres opvattingen over management en bureaucratie 
beschreven. Ik vat deze hier nog eens kort samen. Onze samenleving kenmerkt zich 
door een sterke groei van de bureaucratie. De werknemers die worden ingehuurd door 
bureaucratieën, of het nou overheden betreft of ondernemingen, ontwikkelen een neiging 
om vooral te denken in termen van middelen en de doelen van de organisatie, die hen heeft 
ingehuurd, als gegeven te beschouwen. Het leidt tot de ontwikkeling van een instrumentele 
rationaliteit. Weber is de voornaamste theoreticus van de bureaucratisering en verschaft 
met zijn filosofische opvattingen ook de legitimering daarvan. De bureaucratisering leidt 
daarnaast, in samenhang met de groei van de markt, tot een compartementalisering van 
de samenleving en een fragmentarisering van het zelf, waardoor het instrumentele denken 
van de mens als werknemer min of meer los komt te staan van het morele denken en 
handelen in andere domeinen van het leven. Het karakter van de Manager als representant 
van de bureaucratie komt daarmee in het brandpunt van MacIntyres kritiek te staan. De 
Manager staat in onze samenleving voor een bepaald moreel ideaal. Het karakter van de 
Manager staat voor (zogenaamd) moreel neutrale effectieve machtsuitoefening. Het feit 
dat dat ideaalbeeld ook heftig bestreden wordt, doet daar niets aan af. Integendeel zelfs: 
het toont juist aan hoe alom aanwezig het is. MacIntyre stelt dat die machtsuitoefening 
niet neutraal is en dat de claim van effectiviteit niet waargemaakt kan worden. Het 
leidt daarnaast tot de verdoezeling van het onderscheid tussen manipulatieve en niet-
manipulatieve communicatie. Management is dus uitoefening van macht om zaken gedaan 
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te krijgen, waarbij de doelen niet ter discussie staan. Zowel de groei van het instrumentele 
denken en handelen als het verdwijnen van het onderscheid tussen manipulatieve en 
niet-manipulatieve communicatie dragen bij aan de ontwikkeling van het emotivisme: 
een manier van denken over moraal in termen van persoonlijke voorkeuren los van enige 
gezamenlijk overeengekomen, onafhankelijke standaard (waarbij morele uitspraken 
uitsluitend nog betekenen dat je wenst dat anderen doen wat jij wil). Dit laatste punt vormt 
de kern van MacIntyres kritiek op de bureaucratie en op de Manager als voornaamste 
representant daarvan. De vraag die in dit hoofdstuk centraal staat, is in hoeverre die kritiek 
hout snijdt en wat dit betekent voor het idee dat management ook een praxis zou kunnen 
zijn in de betekenis die MacIntyre daar zelf aan geeft. 
Binnen de hele stroom van publicaties, die op gang is gekomen sinds het verschijnen 
van en in reactie op ‘After Virtue’ en het navolgende werk van MacIntyre, is er ook een 
hele reeks van publicaties verschenen van auteurs, die specifiek reageren op MacIntyres 
opvattingen over management en bureaucratie. Dat bestrijkt een breed spectrum van 
opvattingen. Aan de ene kant bevinden zich de auteurs, die in tegenstelling tot MacIntyre 
van mening zijn, dat deugdzaam management wel degelijk mogelijk is. Enerzijds zijn dat 
degenen, die zich daarbij nadrukkelijk op MacIntyres opvatting van een praxis beroepen 
(Beabout, 2012, 2013; Beadle, 2001, 2002, 2003, 2008a, 2008b; Beadle en Moore, 2006, 2011; 
Brewer, 1997; Dobson, 2007, 2008; Holt, 2006; Horvath, 1995; Kavanagh, 2012; Moore, 2002, 
2006, 2008, 2015). Anderzijds zijn er een aantal auteurs, die zich helemaal niet of slechts 
zijdelings op MacIntyre beroepen of hem bekritiseren, maar zich wel op de deugdethiek 
baseren in hun opvatting, dat deugdzaam management heel goed mogelijk is (Bragues, 
2007, 2013; Moberg, 2007; Nonaka et al, 2014; Pearce, 2013; Santilli, 1984; Schwartz, 2011; 
Solomon, 1992 en 2004; Whetstone, 2003). Er is vervolgens ook een groep die MacIntyres 
algemene analyse wel volgt, maar daar een aantal kritische kanttekeningen bij plaatst en 
deugdzaam management als optie niet uitsluit (Cooper, 1987; Dawson, 2009; Higgins, 2010; 
Keat, 2008a en 2008b; Knight, 2008; Overeem en Tholen, 2011). Slechts enkele auteurs volgen 
MacIntyres analyse ten aanzien van management geheel of grotendeels (Mangham, 1999, 
Sinnicks, 2016). Tenslotte zijn er ook auteurs die MacIntyres opvattingen over management 
en bureaucratie stevig bekritiseren (du Gay, 1998, 2000, 2005a, 2005b; Tester, 1999). Ik volsta 
hier met een algemene karakterisering van deze literatuur. Waar relevant kom ik elders op 
specifieke auteurs terug.
Het is verbazend hoe gemakkelijk de meeste auteurs die MacIntyres opvattingen over 
praktijken en instituties omarmen zijn kritiek op de Manager terzijde schuiven. In de regel 
wordt daarbij een beroep gedaan op MacIntyres uitspraak ‘…. het maken en onderhouden van 
vormen van menselijke gemeenschap -en dus van instituties- heeft zelf alle kenmerken van een 
praxis’  (1984, 194). Dat is inderdaad de enige keer in duizenden pagina’s tekst van zijn hand 
dat hij de indruk zou kunnen wekken dat hij van mening is dat managers qua managers 
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ook deugdzaam kunnen zijn. Maar het leiding geven aan bureaucratieën wordt hier toch 
echt nergens genoemd en uit zijn kritiek op management en bureaucratie mag zonder 
meer de conclusie worden getrokken dat hij dat ook niet zo bedoeld heeft. Manipulatie en 
instrumentele rationaliteit staan immers haaks op MacIntyres concept van deugdzaamheid. 
Vervolgens wordt er door de betrokken MacIntyre-adepten ook verbazend gemakkelijk 
voorbijgegaan aan die kritiek op de manager en op de context, waarin de manager moet 
functioneren (de twee-eenheid van staat en kapitalistisch systeem). Alsof het ook niet 
uitmaakt of de manager werkt in een ziekenhuis of voor een bedrijf dat vergif verkoopt, 
zoals een tabaksfabrikant; of voor een organisatie met een publieke doelstelling versus een 
bedrijf, waar alleen aandeelhouderswaarde telt. Er is dus ook weinig oog voor de interne 
spanningen in organisaties, bijvoorbeeld tussen aandeelhouders en personeel en de 
specifieke pacificerende en controlerende rol die managers daarin vervullen. Sterker, en dat 
geldt eens te meer voor de auteurs, die zich niet beroepen op MacIntyre voor hun pleidooi 
voor een deugd ethische benadering van management: de onderliggende opvatting, 
al dan niet expliciet, is die van een organisatie als een harmonieuze gemeenschap van 
mensen, die inderdaad zou kunnen functioneren naar het (vermeende) ideaal van de 
Griekse polis. Alsof (nagenoeg) alle organisaties in onze samenleving democratieën zijn of 
dat in de huidige context zouden kunnen worden. De kritiek van MacIntyre op de schaal 
van staat en bedrijfsleven en de manier, waarop dat gemeenschapsvorming ondermijnt, 
blijft al helemaal onbesproken en dus ook niet weerlegd; ook niet door degenen die zijn 
opvattingen over management en bureaucratie tamelijk genuanceerd bespreken. Dat geldt 
ook voor MacIntyres kritiek op de claim van de effectiviteit van managers, op een enkeling 
na die daar zijdelings aandacht aan besteedt, zoals Sinnicks (2016). 
Er wordt, kortom, veel te selectief gewinkeld in MacIntyres filosofie en daarmee wordt 
hem geen recht gedaan. Ik wil proberen dat wel te doen. Dat betekent dus ook dat 
MacIntyres opvattingen over management nadrukkelijk ook besproken moeten worden 
in relatie tot zijn politieke opvattingen. Daar gaat het volgende hoofdstuk over. In dit 
hoofdstuk focus ik op MacIntyres bureaucratiekritiek. Daartoe begin ik met een vergelijking 
van het gedachtengoed van MacIntyre en Weber, omdat MacIntyres opvattingen over 
management en bureaucratie gelezen kunnen worden als één grote kritiek op Weber, ook 
waar hij diens naam helemaal niet noemt. Bovendien heeft MacIntyre meer gemeen met 
Weber dan hijzelf suggereert (zie daarvoor ook Breens ‘Under Weber’s Shadow’).
4.2. MacIntyre en Weber
Hoewel MacIntyre in zijn werk weinig aandacht besteed aan de sociologie van Weber en hij, 
voor zover hij dat doet, daar zeer negatief over is, vertonen hun analyses van de ontwikkeling 
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van de moderne samenleving, waaronder de ontwikkeling van de markt, de opkomst en 
aard van bureaucratieën en de aard van de politiek, grote overeenkomsten. MacIntyres 
karakterisering van het politieke proces in de moderne liberale samenleving in onder meer 
‘After Virtue’ en ‘Dependent Rational Animals’ is zelfs vrijwel identiek aan de wijze, waarop 
Weber dat beschrijft in ‘Politiek als beroep’. Ze trekken daar echter diametraal tegenover 
elkaar staande conclusies uit. Dat komt voort uit radicaal verschillende opvattingen over 
de mogelijkheid van een rationele fundering van de ethiek en daarmee ook van morele 
keuzes in de politiek. Weber volgt Hume in het maken van een strikte scheiding tussen 
‘zijn’ en ‘moeten’ en daarmee tussen ethiek en politiek enerzijds en wetenschap anderzijds. 
‘Wetenschap als beroep’ is een vurig pleidooi voor waardevrije wetenschap (Weber, 
2012/1917). Weber is een volgeling van Nietzsche in de opvatting, dat er geen objectieve, 
rationele fundering van de ethiek mogelijk is: ‘….de strijd tussen uiteindelijke, ook maar 
enigszins mogelijke standpunten ten aanzien van het leven, met andere woorden: de noodzaak 
er een keuze tussen te maken, is onverzoenbaar en valt dus uiteindelijk niet te beslechten’ (Weber, 
2012/1917, 36). Dit is precies het standpunt dat MacIntyre bestrijdt, zowel in de filosofie als 
in de vertaling van die filosofie in het dagelijks leven en in de politiek.
Centraal in Webers werk staat het begrip ‘rationalisering’. Weber onderscheidt een aantal 
vormen van rationalisering. Hij is echter niet eenduidig in de manier, waarop hij dit begrip 
hanteert. In de ordening daarvan maak ik gebruik van de analyse van Brubaker (1984). In 
de eerste plaats moet rationeel onderscheiden worden van niet-rationeel. Niet-rationeel 
gedrag is in Webers opvatting gebaseerd op gewoontes, reflexen, emoties en tradities. 
Rationeel gedrag is daarentegen gebaseerd op reflectie en het maken van bewuste keuzes 
met betrekking tot doelen en de middelen om die doelen te bereiken. Webers sociologie is 
interpretatief. Dat wil zeggen dat hij bij zijn ontwikkeling van theorieën over de samenleving 
redeneert vanuit de individuele belevingswereld van de deelnemers aan die samenleving 
en niet vanuit structuren die daar min of meer los van staan. Voor Weber is gedrag dan 
ook rationeel als het dat is vanuit het perspectief van de betrokkene. Als je denkt, dat een 
regendans tot regen leidt en je wilt dat het gaat regenen, dan is het rationeel om te gaan 
dansen en irrationeel om dat niet te doen. Dat is dus wat anders is als niet rationeel, want 
dan doe je iets louter uit gewoonte of traditie. Gedrag is sterker gerationaliseerd naarmate 
het vollediger en systematischer gericht is op het realiseren van bewust gestelde doelen.
Het tweede onderscheid dat Weber maakt, betreft het onderscheid tussen instrumentele 
(of formele) en substantiële rationaliteit. Instrumentele rationaliteit (‘Zweckrationalität’) 
heeft betrekking op het denken in termen van middelen bij gegeven doelen. Het voorbeeld 
van de regendans is een voorbeeld van instrumentele rationaliteit. Waar instrumentele 
rationaliteit wordt vastgelegd in wetten, regels, procedures, getallen, technieken, systemen, 
organisatievormen en dergelijke, ontstaat een bovenpersoonlijke, geïnstitutionaliseerde 
en geobjectiveerde rationaliteit, die vervreemd raakt van de subjectieve rationaliteit, waar 
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zij uit voortkomt en die mensen gaan ervaren als iets dat tegenover hen staat. Habermas 
bouwt met zijn theorie over de systeemwereld hierop verder. Substantiële rationaliteit 
(‘Wertrationalität’) betreft het denken over de vraag wat de juiste doelen zijn, die iemand 
wil bereiken. Dat betreft uiteindelijke doelen, zoals het antwoord op de vraag wat een goed 
leven is, en geen doelen, die intermediair zijn in een middel-doel-keten. Weber stelt dat 
daar geen rationeel debat over mogelijk is. Aan het eind van ‘Politiek als beroep’ maakt hij 
weliswaar het onderscheid tussen een ‘overtuigingsethiek’ (redeneren vanuit principes 
ongeacht de gevolgen) en een ‘verantwoordelijkheidsethiek’ (verantwoordelijkheid 
nemen voor de gevolgen) en maakt ook duidelijk dat de laatste zijn sterke voorkeur heeft, 
maar stelt tegelijkertijd dat dat niet rationeel gefundeerd kan worden. ‘Het is onmogelijk 
overtuigingsethiek en verantwoordelijkheidsethiek met elkaar te verzoenen; het is even onmogelijk 
ethisch af te kondigen welk doel welke middelen heiligt als men een of andere concessie wil doen 
aan dit principe’ (Weber, 2012/1919, 98). Substantiële rationaliteit is volgens Weber dus altijd 
subjectief van aard. En daarin verschilt hij dus principieel van opvatting met MacIntyre.
Instrumentele rationaliteit, en dat is het derde onderscheid dat Weber maakt, kan 
zowel subjectief als objectief van aard zijn. Instrumentele rationaliteit van een actor kan 
door een buitenstaander getoetst worden op grond van objectieve wetenschappelijke 
inzichten (leidt een regendans inderdaad tot regen?). Een buitenstaander kan dus een 
normatief antwoord geven op de vraag of het ingezette middel tot het gegeven doel 
leidt. Omgekeerd kan handelen, dat subjectief als irrationeel wordt beschouwd, door de 
buitenstaander objectief toch als rationeel worden aangemerkt (de sociale waarde van de 
regendans als ritueel). In beide gevallen is sprake van objectieve rationaliteit. Hier gebruikt 
Weber de term dus in een andere betekenis dan waar hij spreekt van objectieve (d.w.z. 
geobjectiveerde) instrumentele rationaliteit (Brubaker, 1984, 60). De sterke groei van de 
objectieve rationaliteit leidt tot wat Weber noemt de ‘onttovering’ van het beeld van de 
werkelijkheid. Die objectieve rationaliteit kent wel beperkingen. Dat normatieve oordeel is 
namelijk alleen mogelijk bij zuiver technische vragen (kan met een echoapparaat een tumor 
gedetecteerd worden?) De economische vraag naar de doelmatigheid, dus of het beste 
middel is ingezet om iets te bereiken, vereist uiteindelijk altijd kosten-baten-afwegingen 
en kan dus nooit zuiver instrumenteel zijn (Weber, 1978, 65/66). Dat geldt voor vragen als: 
is het maken van een echo de beste manier om een tumor te vinden? Of: moeten we wel 
alles uit de kast trekken om het leven van deze terminale patiënt zo veel mogelijk te rekken? 
De rode draad die door het gehele werk van Weber heen loopt, betreft zijn analyse van 
de enorme groei van de instrumentele rationaliteit in de modern westerse samenleving, 
zowel de subjectieve als de objectieve c.q. geobjectiveerde variant daarvan. In ‘The 
Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism’ betoogt Weber, dat de ontwikkeling van het 
kapitalisme in belangrijke mate een gevolg is van de sterke rationalisering van het eigen 
gedrag door protestantse sekten in de zeventiende eeuw. Zij waren er diepgaand van 
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overtuigd dat een leven van zelfdiscipline, hard werken, het afzien van wereldse geneugten 
en het realiseren van economisch succes de enige manieren waren om jezelf en anderen 
ervan te overtuigen dat je mogelijkerwijs uitverkoren was om in te gaan in het Rijk der 
Hemelen (ondanks het feit, dat het eigen geloof in predestinatie hen daar geen enkele 
zekerheid in bood)27. Zij ontwikkelden daarmee een levenshouding, die Weber omschrijft 
als een ‘this-worldly asceticism’, samenhangend met het geloof in een roeping om een 
beroep uit te oefenen en het hele leven in het teken daarvan te plaatsen (Weber, 2011). Die 
levenshouding heeft volgens Weber, via de ontwikkeling van het kapitalisme, geleid tot een 
diepgaande rationalisering van de samenleving en een overheersing van het individu door 
de onpersoonlijke, formele rationaliteit van de markt en van bureaucratische systemen. 
Weber is zeer ambivalent in zijn evaluatie van deze ontwikkeling. Enerzijds beschrijft 
hij dit als technisch superieur; anderzijds heeft hij een scherp oog voor de schaduwzijden 
daarvan. Dat blijkt onder meer uit het melancholieke slot van ‘The Protestant Ethic’: ‘De 
Puritein wilde iemand zijn met een beroepsmatige roeping; wij moeten28 dat zijn ….. Deze kosmos 
bepaalt vandaag de dag de stijl van leven niet alleen van degenen die zich direct bezighouden 
met productieve activiteit, maar iedereen die in dit vermalende mechanisme geboren wordt. Dat 
doet het met overweldigende kracht en misschien zal het daarmee doorgaan tot de laatste ton 
fossiele brandstof tot as verbrand is. De zorg voor materiele goederen zou volgens Baxter op de 
schouders van zijn heiligen moeten liggen als ‘een lichtgewicht jas die je op elk moment kunt 
afwerpen’. Maar het lot stond toe dat deze jas een staalharde behuizing is geworden (Stahlhartes 
Gehäuse)’ (Weber, 2011, 177). Maar dit is, conform zijn eigen filosofische opvatting daarover, 
niet meer dan een persoonlijke evaluatie. Hier verschilt Weber dus radicaal van opvatting 
met MacIntyre. Volgens MacIntyre is er immers wel een rationeel debat mogelijk over de 
vraag wat een goed leven en wat een goede samenleving is. MacIntyres verwijt dat Weber 
zich schuldig maakt aan emotivisme is echter mede gebaseerd op diens beschrijving van 
autoriteit. 
4.3. Autoriteit volgens Weber
Weber onderscheidt drie vormen van ‘Herrschaft’: traditie, charisma en de wet. In het 
Engels wordt de term ‘domination’ gebruikt. Hij definieert dit als volgt: ‘Overheersing is de 
waarschijnlijkheid, dat een bevel met een bepaalde specifieke inhoud zal worden opgevolgd door 
een bepaalde groep mensen’ (Weber, 1978, 53). Legitieme heerschappij wordt doorgaans 
vertaald als gezag of autoriteit. 
27 Stephen Kalberg schrijft in het voorwoord over dit boek van Weber: ‘…een van de meest gewaagde en meest 
gelezen verhandelingen in de sociale wetenschappen in de hele wereld ….. De intense controverse die haar provocatieve 
stellingname vanaf het begin omgeven heeft loopt opmerkelijk genoeg nagenoeg onverminderd door tot op de dag van 
vandaag’ (Weber, 2011, 8/9).
28 Nadruk in het origineel.
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1. Traditionele autoriteit is gebaseerd op traditie en de bereidheid van de betrokkenen 
om zich te houden aan de traditie. Degene, die als de autoriteit wordt gezien, staat in 
die traditie en volgt de regels en gebruiken, die horen bij die traditie. Voorbeelden zijn 
de heer des huizes, de patriarch van een familie, de oudsten van een dorp of clan, de 
meester ten opzichte van de gezel, en dergelijke. Er is sprake van persoonlijke loyaliteit 
van de volgelingen ten aanzien van degene die de autoriteit belichaamd. Traditionele 
autoriteit is volgens Weber voornamelijk gebaseerd op wat hij het niet-rationele 
handelen noemt. 
2. Charismatische autoriteit ontstaat op grond van bijzondere persoonlijke kwaliteiten, 
waardoor anderen de charismaticus willen volgen, zoals in het geval van helden, 
profeten, visionairs, politieke leiders, uitzonderlijke ondernemers, mensen die magische 
krachten worden toegedicht en dergelijke. Charisma bestaat voor zolang als anderen de 
betreffende persoon deze bijzondere kwaliteiten toedichten. Charisma is gekoppeld aan 
substantiële rationaliteit: een opvatting over wat het goede is en dus nastrevenswaardig 
en navolgenswaardig. Alle moderne theorieën over leiderschap zijn varianten op het 
thema van de charismatische autoriteit. 
3. Wettelijke autoriteit tenslotte is gebaseerd op een stelsel van afgesproken dan wel 
opgelegde regels. Het functioneren van de kapitalistische markt is daar een voorbeeld 
van. Daarnaast kan het de vorm aannemen van een bureaucratie. In beide gevallen zijn 
de regels leidend en worden deze zonder aanziens des persoons toegepast. Personen 
worden functionarissen. Personen die de wettelijke autoriteit vertegenwoordigen, 
worden –in de ideaaltypische variant althans- gehoorzaamd, omdat ze functionarissen 
zijn; niet om wie ze zijn als persoon. Wettelijke autoriteit is gebaseerd op geobjectiveerde 
instrumentele rationaliteit. 
Weber beschrijft zijn vormen van autoriteit als ideaaltypisch, dat wil zeggen als ‘zuivere 
types’, die alleen in theorie zuiver van elkaar te onderscheiden zijn, maar in de werkelijkheid 
vrijwel altijd als mengvormen voorkomen. In het verband van dit hoofdstuk is vooral het 
onderscheid tussen charisma en bureaucratie relevant. 
Weber beschrijft een aantal kenmerken van het ideaaltype van een bureaucratie 
(Weber, 1978, 218 e.v.). Gedrag is gebaseerd op regels. Er is sprake van een afgebakend 
terrein, waarover jurisdictie bestaat. Het gebruik en beheer van de productiemiddelen 
door de technische en administratieve staf is volledig gescheiden van het eigendom 
daarvan. De functionaris is geen eigenaar van de functie (en kan deze dus ook niet 
verkopen). Handelingen, besluiten, procedures, regels, e.d. worden schriftelijk vastgelegd. 
Functionarissen zijn persoonlijk vrij en alleen als functionaris gehoorzaamheid verschuldigd 
aan de bureaucratische autoriteit. De staf is georganiseerd in de vorm van een hiërarchie 
van eenheden met elk een duidelijk afgebakende competentie. Er is in principe sprake van 
een vrije selectie van kandidaten, die geselecteerd worden op grond van hun technische 
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kwalificaties. Die technische kwalificaties vereisen formele scholing (die steeds omvangrijker 
wordt). Ze worden benoemd, niet gekozen. Ze krijgen een vast salaris. Hun functie vormt 
in principe hun voornaamste, zo niet enige bezigheid. Er is sprake van een carrière met 
promotiemogelijkheden. De functionaris is onderwerp van systematische controle op de 
uitoefening van de functie. 
Weber beschrijft de bureaucratie in doelmatigheid en doeltreffendheid als veruit 
superieur aan andere, traditionelere vormen van organisatie. ‘Het hele patroon van het dagelijks 
leven is toegesneden op dit raamwerk. Als bureaucratisch bestuur29 bij gelijke omstandigheden 
altijd het meest rationele type is vanuit een technisch gezichtspunt, dan maken de behoeften 
van massa bestuur het tegenwoordig volledig onmisbaar. De keuze gaat op het terrein van het 
bestuur louter tussen bureaucratie en dilettantisme’ (Weber, 1978, 223). Hij gebruikt voor zijn 
beschrijving van de bureaucratie regelmatig de metafoor van de machine. Het leidt tot 
de dominantie van een ‘geesteshouding van formalistische onpersoonlijkheid: ‘Sine ira et 
studio’, zonder haat of passie’ (Weber, 1978, 225). ‘Bureaucratie ontwikkelt zich volmaakter 
naarmate zij meer ‘ontmenselijkt’ is, naar mate ze er meer in slaagt om officiële aangelegenheden 
te ontdoen van liefde, haat en alle puur persoonlijke, irrationele en emotionele elementen, 
die ontsnappen aan berekening’ (Weber, 1978, 975). Die houding bevordert dat iedereen 
gelijk wordt behandeld. Het principe van gelijkheid voor de wet en gelijke toegang tot 
bureaucratieën heeft volgens Weber ook een sterk egaliserend en democratiserend effect: 
‘Overal is bureaucratisering de voorafschaduwing van massademocratie’ (Weber, 1978, 226).
Weber besteedt niet veel aandacht aan de rol van managers in een bureaucratie. 
Hij schreef ‘Economy and Society’ in het tweede decennium van de twintigste eeuw. De 
term ‘management’ werd wel al gebruikt, althans in de VS. Taylor had in 1911 zijn ‘The 
principles of scientific management’ gepubliceerd (Taylor, 2011/1911). Fayol publiceerde zijn 
‘Administration industrielle et générale’ in 1916 en dat boek werd pas in 1929 in het Engels 
uitgegeven onder de titel ‘General and Industrial Management’ (Fayol, 2013/1916). Beide 
boeken worden algemeen beschouwd als de eerste boeken over management. Webers 
beschrijving van het functioneren van bureaucratieën heeft betrekking op iedereen 
die werkzaam is in een bureaucratie en niet alleen op managers. Voor managers geldt, 
net als voor alle andere functionarissen, dat ‘officemanagement’ specifieke training en 
deskundigheid vereist (Weber, 1978, 958). Maar zij zijn evenzeer onderworpen aan de 
instrumentele rationaliteit van de bureaucratie als alle andere functionarissen. Dat ligt anders 
voor de top van bureaucratieën, zoals ministers en managing directors of presidenten van 
grote ondernemingen. Zij zijn wel functionarissen in de formele zin van het woord, maar 
niet helemaal. ‘Dus in de top van bureaucratische organisaties is er noodzakelijkerwijs altijd een 
element dat tenminste niet puur bureaucratisch is’ (Weber, 1978, 222). De beleidskeuzes van 
politici, ondernemers en de topfunctionarissen in organisaties doen immers een beroep op 
29 In de Engelse vertaling wordt de term ‘administration’ gebruikt.
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hun substantiële rationaliteit. Zij moeten richting geven aan de bureaucratie op grond van 
hun opvattingen over het waartoe van die bureaucratie. Daarbij is ook de vraag naar hun 
charismatische autoriteit in het geding.
Weber beschrijft charisma als een inherent instabiele vorm van autoriteit, want 
gebaseerd op door anderen aan de charismaticus toegedichte uitzonderlijke persoonlijke 
eigenschappen. Omdat die persoonsgebonden zijn, is deze autoriteit per definitie eindig. 
Bovendien is een charismaticus als ‘ideaaltype’ volgens Weber niet geïnteresseerd in 
materiele zekerheid. ‘Het pure type van charismatisch leiderschap is dus in een heel specifieke 
betekenis instabiel en al haar modificaties hebben fundamenteel een en dezelfde oorzaak: de 
wens om charisma en charismatische zegening te transformeren van een unieke, voorbijgaande 
gave van genade30 van bijzondere tijden en personen tot een permanent bezit in het dagelijkse 
leven’ (Weber, 1978, 1121). Dat leidt onvermijdelijk tot een routinisering van het charisma. 
‘Hoewel de apostel de volgelingen aanspoort om de puurheid van de geest vast te houden 
wordt de charismatische boodschap onvermijdelijk tot dogma, doctrine, theorie, reglement, 
wet of versteende traditie’ (Weber, 1978, 1122). Vervolgens beschrijft hij een aantal manieren, 
waarop samenlevingen charisma transformeren in instituties, onder meer in de vorm van 
ambten (zoals priesterschap en koningschap), waarbij het oorspronkelijk charisma als 
legitimatie dient. 
Du Gay is een hartstochtelijk en radicaal pleitbezorger van het specifieke ethos dat 
inherent is aan Webers opvatting van bureaucratie. Hij bestrijdt de kritiek van onder meer 
MacIntyre en Bauman dat de bureaucratie zich zou kenmerken door een instrumentele 
rationaliteit, die van alle intrinsieke morele waarde ontdaan is. Hij benadrukt het positieve 
karakter van de morele waarden, waaraan de ‘goede bureaucraat’ zich gehouden acht en de 
grote betekenis daarvan voor het goed functioneren van onze samenleving. Die waarden 
hebben alle betrekking op het ondergeschikt maken van de persoonlijke voorkeuren aan 
de ‘rule of law’: het opzijzetten van het eigen ego, het vast houden aan regels en procedures, 
het handelen zonder aanziens des persoons, de onpartijdigheid, de dienstbaarheid aan 
de organisatie c.q. het doel, waar die voor staat, de gehoorzaamheid aan de hiërarchie 
en dergelijke. Hij citeert Weber met instemming (du Gay, 2000, 78): ‘Een functionaris die 
een opdracht krijgt die hij als fout beschouwt kan en wordt ook geacht daar bezwaar tegen te 
maken. Als zijn meerdere erop staat dat hij de opdracht uitvoert, is het zijn plicht en zelfs zijn eer 
deze uit te voeren alsof het tot zijn eigen innerlijke overtuiging behoorde en op deze manier te 
laten zien dat zijn plichtsgevoel voor zijn persoonlijke voorkeur gaat. Het doet er niet toe of de 
opdracht afkomstig is van een ‘bureau’, een ‘rechtspersoon’ of een ‘assemblee’. Dit is het ethos van 
het kantoor. Een politiek leider die zich zo gedraagt zou minachting verdienen’ (Weber, 1978, 
1404).
30 De Engelse term ‘grace’ kan zowel genade als begenadigdheid betekenen. Zie ook mijn bespreking van het thema 
dankbaarheid in paragraaf 6.8. aan de hand van het boek van Paul van Tongeren met die titel.
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Hoewel du Gays kritiek zich vooral richt op het risico van het verkwanselen van het 
bureaucratisch ethos bij de overheid en de publieke dienstverlening, signaleert hij (en 
anderen signaleren met hem) eenzelfde beweging in het bedrijfsleven. Hij onderscheidt 
twee soorten ‘managerial discours’: het prediken van ondernemerschap in alle lagen van 
de organisatie enerzijds en het prediken van leiderschap anderzijds. In beide gevallen 
wordt de bureaucratie als de grote boosdoener gezien. Du Gay signaleert ook een sterke 
toename van religieuze terminologie in het denken over leiderschap: missie, visie, geloof, 
inspiratie, bezieling, zingeving, transformatie, gemeenschap et cetera, uitgedragen door 
goeroes, die als spirituele gids van het management fungeren (du Gay, 2000, 67 e.v.; zie 
ook Ten Bos, 2011c). In Webers terminologie dus een verschuiving van bureaucratie naar 
charisma als bron van (verhoopte) autoriteit. Matthew Sinnicks (2016) onderschrijft deze 
ontwikkeling. Hij stelt dat MacIntyres beschrijving van het karakter van de Manager sterk is 
beïnvloed door Webers ideaaltypische beschrijving van functionarissen in een bureaucratie: 
ze zijn onderworpen aan de instrumentele rationaliteit en ze beschikken over uitgebreide 
technische en wetenschappelijke expertise op hun vakgebied, in dit geval management. 
MacIntyres aanval op de pretentie van wetenschappelijke kennis is volgens hem gericht 
op deze beschrijving van Weber, niet op de vermeende wetenschappelijke pretenties van 
het merendeel van de managers zelf, want die hebben de meesten volgens hem niet. 
Sinnicks stelt dat MacIntyre geen oog heeft voor de enorme groei gedurende de laatste 
decennia in het denken over het belang van organisatiecultuur en over management in 
termen van leiderschap, zowel onder bedrijfskundigen als onder managers zelf.  De term 
‘leiderschap’ is in het werk van MacIntyre inderdaad volstrekt afwezig, zowel in positieve 
als in negatieve zin. Sinnicks laat zich niet uit over de validiteit van de wetenschappelijke 
claims inzake de effectiviteit van leiderschap. Maar hij concludeert dat deze ontwikkeling 
management weliswaar in een heel ander licht stelt dan MacIntyres karakterisering 
daarvan, maar dat hierbij evenzeer, zo niet nog veel sterker, sprake is van het verdwijnen 
van het onderscheid tussen manipulatieve en niet-manipulatieve relaties. En daarmee staat 
MacIntyres voornaamste kritiek op het karakter van de Manager, nu in de rol van Leider of 
Ondernemer, zijns inziens dus nog steeds recht overeind.
4.4. Joas: de macht van het heilige
Webers opvattingen over rationaliteit zijn vooral bekend geworden als de these van 
de ‘onttovering’ van de werkelijkheid. Hans Joas noemt dit een sleutelbegrip in het 
zelfbeeld van de moderniteit. In ‘Die Macht des Heiligen’ stelt hij zich ten doel dat begrip te 
‘onttoveren’ (Joas, 2017, 11). Volgens Joas kenmerkt dit begrip zich door een fundamentele 
meerduidigheid die het hele, zeer omvangrijke wetenschappelijke en filosofische discours 
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rondom dit begrip sterk vertroebelt. Het gaat Joas er niet slechts om het begrip ‘onttovering’ 
van haar meerduidigheid te ontdoen, maar om aan te tonen dat het begrip überhaupt 
niet meer gebruikt zou moeten worden. Joas waarschuwt ook in het algemeen voor wat 
hij ‘gevaarlijke procesbegrippen’ noemt in de sociologie. Behalve het begrip ‘onttovering’ 
schaart hij daar ook het begrip ‘rationalisering’ van Weber onder, evenals de begrippen 
‘functionele differentiatie’ en ‘modernisering’ (19, 356), die zijns inziens met het begrip 
‘onttovering’ vervlochten zijn. Als aanhanger van het Amerikaanse pragmatisme staat hij in 
het algemeen kritisch tegenover grote verhalen over de ontwikkeling van de samenleving, 
die zijns inziens bovendien vaak een impliciet normatieve component hebben. Op basis 
van zijn minutieuze, zorgvuldig opgebouwde kritiek op het narratief van de onttovering 
van de wereld komt Joas tot de schets van een alternatieve theorie, die betrekking heeft op 
wat hij ‘de macht van het heilige’ noemt.
Joas start met de vaststelling dat twee invloedrijke ‘pseudozekerheden’ van de laatste 
twee eeuwen inmiddels aantoonbaar onjuist zijn gebleken. De ene is het idee van gelovigen 
dat secularisering tot een teloorgang van de moraal leidt. En de andere is het idee van 
ongelovigen (en van Weber) dat rationalisering en modernisering onvermijdelijk tot 
secularisering leiden (Joas, 2017, 20). Deze empirische gegevens impliceren de noodzaak 
van een aanzienlijk genuanceerdere analyse van het verschijnsel van de secularisering dan 
Weber levert met zijn these van de onttovering. Via een uitvoerige bespreking van het 
werk van een aantal vooraanstaande auteurs in de psychologie en de sociologie van de 
godsdienst komt Joas in combinatie met een nauwgezette analyse van Webers gebruik van 
het begrip onttovering tot de conclusie dat in plaats daarvan drie verschillende begrippen 
nodig zijn, die hij -met zijn excuses voor de lelijkheid van de termen- ‘ontmagisering’, 
‘ontsacralisering’ en ‘onttranscendentalisering’ noemt (207, 255). Dat zijn, stelt hij, heel 
verschillende processen, die elk ook een heel verschillende historische ontwikkeling 
hebben doorgemaakt en die ook aantoonbaar niet allemaal eenzelfde kant op bewegen, 
zoals Weber suggereert (254). In het verleden niet en nu ook niet. Joas maakt onderscheid 
tussen de begrippenparen heilig/profaan, transcendent/immanent en religieus/seculier 
en stelt, dat de begrippen heilig, transcendent en religieus geen synoniemen zijn noch 
onlosmakelijk met elkaar verbonden (253). Dat impliceert onder meer dat er ook seculiere 
vormen van sacralisering en transcendentalisering kunnen bestaan en, zoals Joas betoogt, 
ook inderdaad bestaan en bestaan hebben, zoals het fascisme en het communisme (zijn 
voorbeeld) of bepaalde vormen van milieubewustzijn (mijn voorbeeld – zie Brennan en Lo, 
2016).
Weber past met zijn these van de onttovering in de tijdgeest, waarvan de toon al 
gezet was door Nietzsche met diens verkondiging van de dood van God (zie par. 6.2). 
Waar Nietzsche naar Dostojewski verwijst als geestverwant, verwijst Weber naar Tolstoj 
(Weber, 2012, 20). Het begrip onttovering duidt op iets dat voorheen betoverd was. Ook 
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uit Joas’ minutieuze analyse van Webers teksten wordt niet duidelijk of het volgens hem 
de mens dan wel de wereld was die betoverd was of allebei. In elk geval verwijst het naar 
wat Joas ‘ontmagisering’ noemt, dat wil zeggen de bevrijding van het intellect uit het 
magische wereldbeeld. Voor Weber is ‘ontmagisering’ het logische eerste stadium in het 
onttoveringsproces: ‘…dat er geen per definitie geheimzinnige en onberekenbare machten zijn 
die een rol spelen, maar dat we integendeel alles -in beginsel- door berekening zouden kunnen 
beheersen. Dit nu betekent de onttovering van de wereld’ (Weber, 2012, 20). Joas merkt op 
dat Webers these van de onttovering ergens halverwege blijft steken en niet zo ver reikt 
dat ook de mens zelf volledig onttoverd wordt, dat wil zeggen van alle betekenis ontdaan 
(232, 240). Hij citeert een gedachtenexperiment van William James, waarin deze vraagt je je 
voor te stellen dat de wereld volledig betekenisloos zou zijn. Joas concludeert dat dat niet 
leidt tot het wereldbeeld van een illusieloze realist, zoals Weber suggereert, maar tot het 
wereldbeeld van iemand die zwaar depressief is (249 e.v.). Joas betoogt dat wij de zinvolheid 
van de wereld niet (à la Kant) ervaren als een toevoeging aan c.q. projectie op een in zichzelf 
zinloze wereld, maar als de wereld zelf (250). ‘Als mensen een activiteit omwille van haarzelf 
uitoefenen, zoals dat in het spel of bij plezierig werk het geval is, dan projecteren zij niets, dan 
geven ze zich niet over aan illusies en dan worden ze geen slachtoffer van een betovering, waaruit 
ze zich weer zouden moeten bevrijden’ (251). 
Joas destilleert uit een uitvoerige bespreking van onder meer de psychologie van de 
religieuze ervaring van James en de sociologische theorieën met betrekking tot religie van 
Durkheim en Troeltsch wat hij noemt ‘het Feit van het Bouwen van Idealen’ (‘Faktum der 
Idealbildung’ ;170, 421) als fundament voor zijn schets van een theorie over de macht van 
het heilige. Hij stelt dat het een empirisch gegeven is dat mensen voor hun samenleven 
altijd uitgaan van een bepaald ideaal van ‘voorstellingen van het door en door goede en 
van het door en door kwade‘ (421). Die idealen kunnen religieus dan wel seculier zijn en ze 
kenmerken zich door een enorme historische diversiteit. Onder bepaalde voorwaarden 
treedt er een sacralisering op van die idealen. Met zijn (schets van een) theorie beoogt 
Joas een antwoord te geven op de vraag onder welke voorwaarden dat dan gebeurt. 
Daartoe onderscheidt hij vijf stappen (425 e.v.). De eerste stap betreft de ontwikkeling van 
een bepaalde (aan het pragmatisme ontleende) theorie van het menselijk handelen, die 
veel breder is dan Webers instrumentele opvatting daarvan in doel-middel-schema’s met 
veel meer oog voor de intrinsieke en expressieve waarde van het handelen, zoals bij spel, 
ritueel en kunst31. Ik kom daar verderop en in volgende hoofdstukken op terug. De tweede 
stap is de ontwikkeling van een, eveneens aan het pragmatisme ontleende, theorie over 
de vorming van het ‘Zelf’ vanuit processen van sociale interactie. De derde stap betreft 
een theorie van de -positieve en negatieve- verstoringen van de begrenzing van dat Zelf, 
die Joas schaart onder het concept van de ‘zelftranscendentie’. Positieve verstoringen zijn 
31 Joas had dit al eerder uitgewerkt in zijn boek ‘Die Kreativität des Handelns’. Zie ook par.3.2.
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bijvoorbeeld de romantische versmelting, schoonheidservaringen, de dionysische roes 
of de zeer intensieve beleving van een ritueel (zoals een dans). Negatieve verstoringen 
kunnen ontstaan door bijvoorbeeld de ervaring van diepe kwetsbaarheid of doodsangst. 
In de vierde stap wordt beschreven hoe ervaringen van zelftranscendentie dwingend 
leiden tot de attributie van heiligheid (ook als dat niet zo genoemd wordt) aan datgene 
dat gezien kan worden als oorzaak van die zelftranscendentie. Dat kan zowel positief als 
negatief zijn. Daar valt dus ook het demonische onder. Voor de vijfde stap gebruikt Joas het 
concept van de ‘articulatie’, dat onder meer ook door Taylor wordt gehanteerd. Dat betreft 
een combinatie van persoonlijke en cultureel bepaalde symbolisering in woord en daad, 
creatief verwerkt in een spanningsveld tussen instituties, waarden en praktijken.
Joas’ betoog mondt uit in de stelling dat gesproken kan worden van ‘de antropologische 
universaliteit van ervaringen van ‘zelftranscendentie’ en de daaruit voortvloeiende 
toeschrijvingen van ‘heiligheid’ (440). Vanwege dat universele en zeer indringende karakter 
meent hij te kunnen spreken van de ‘macht van het heilige’. Als leidraad voor een alternatief 
voor het verhaal van de onttovering van de werkelijkheid moet zijns inziens daarom 
gekozen worden voor een analyse van de wisselwerking tussen veelsoortige vormen van 
sacralisering enerzijds en machtsvorming anderzijds, waarbij geen sprake kan zijn van een 
eenduidig wereldhistorisch proces, maar uitgegaan moet worden van een onoverzienbare 
en onvoorspelbare veelsoortigheid van dat soort processen (445). Daarbij benadrukt 
hij dat die sacralisering van oorsprong altijd een zelfsacralisering van het collectief was 
(453), bijvoorbeeld en onder (veel) meer tot uiting komend in het geloof in de eigen 
uitverkorenheid als volk. Die zelfsacralisering van het collectief werd vervolgens vaak 
vertaald in de heiligheid van de heersers, waarbij zich geleidelijk aan (volgens zijn versie 
van een theorie over de zogenaamde ‘axiale periode‘) vanuit een reactie op de groeiende 
macht van de heersers een ‘reflexivering van het heilige’ voltrok, die leidde tot vormen van 
ethisch universalisme en opvattingen over radicale transcendentie (waarbij de bron van 
het heilige buiten de wereld wordt gedacht)32. Dat bood een basis voor morele kritiek op 
die heersers door bijvoorbeeld profeten, maar anderzijds ook een ideologische legitimatie 
voor uitbreiding van hun imperia. Joas benadrukt met regelmaat het contingente karakter 
van dit soort processen, waarbij het dus zaak is voorzichtig te zijn met veralgemeniseringen. 
Zoals Joas zelf ook stelt vormt zijn theorie over de macht van het heilige in de eerste 
plaats maar niet alleen een alternatief voor Webers concept van de onttovering, maar ook 
een alternatief voor diens opvattingen over charisma als bron van autoriteit (179, 208). 
Uit Joas’ betoog kan worden afgeleid (hij zegt het zelf niet met zoveel woorden), dat de 
ervaringen die leiden tot allerlei vormen van sacralisering in veel sterkere mate dan Weber 
meent gebaseerd zijn op collectieve ervaringen en niet op wat Weber het charisma van 
uitzonderlijke individuen noemt. Die sacralisering krijgt vorm in bepaalde praktijken, 
32 Joas schreef samen met Robert Bellah een boek over de ‘Achsenzeit’: ‘The Axial Age and its Consequences’.
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waarden en instituties. En die zijn in zijn opvatting dus gebaseerd op en de uitdrukking van 
de in allerlei rituelen steeds opnieuw beleefde ervaringen van het collectief. Ze zijn dus ook 
veel ‘democratischer’ van karakter dan Webers opvatting over charismatisch leiderschap. 
Deze kritiek had hij ook al beschreven in ‘The Creativity of Action’ van ruim 20 jaar eerder (Joas, 
1996, 44 e.v.). Daarin bekritiseert hij ook Webers opvatting van een bureaucratie, waarin 
de doelen door charismatisch leiderschap aan de top gesteld worden en vervolgens door 
alle functionarissen ‘doelrationeel’ worden uitgevoerd. ‘Empirische sociologische studies van 
organisaties hebben dit model van bureaucratie niet bevestigd. Noch is een duidelijk doel van een 
organisatie de bepalende factor waarop het handelen in organisaties daadwerkelijk gebaseerd is, 
noch zijn opdrachten en instructies de enige of inderdaad noodzakelijkerwijs de meest effectieve 
vorm van communicatie in organisaties. Heel vaak zijn de doelen van organisaties niet helder, 
maar slechts geformuleerd als algemene waarden die bruikbaarder zijn als externe legitimatie 
dan als leidraad voor het handelen zelf ’ (Joas, 1996, 150). Dit beeld wordt door allerlei andere 
auteurs bevestigd. Zie onder meer de auteurs die in de bundel, die door Du Gay geredigeerd 
is, aan het woord komen, behalve Du Gay zelf dan (Du Gay, 2005a).
4.5. Personae Mixtae
Ten Bos beschrijft de oscillatie tussen management en leiderschap, als representanten van 
bureaucratie en charisma in de betekenis die Weber daaraan geeft, als het heen en weer 
bewegen tussen regelhandhaving en regeldoorbreking (Ten Bos, 2011c). Leiderschap heeft 
daarmee ook de sterke connotatie van heldendom. Zij/hij die de regels durft te doorbreken 
en nieuwe wegen durft in te slaan: de ondernemer, de innovator, de inspirator, de profeet. 
Hoe meer men leider wordt, des te meer de persoon naar voren komt en des te meer de 
functionaris in het gedrang raakt en des te meer ruimte er ontstaat voor de gestische en ook 
dierlijke aard van het leiderschap. Maar met die blootstelling neemt ook de kwetsbaarheid 
toe. Men stelt zichzelf in de waagschaal. Er is echter altijd sprake van een vermenging van 
functionaris en persoon. Ten Bos heeft zich intensief beziggehouden met het karakter van 
die vermenging. 
Hij schrijft hier onder meer over in zijn ‘Bureaucratie is een inktvis’ (2015). Met de 
vergelijking van de bureaucratie met een inktvis wil Ten Bos duidelijk maken dat 
bureaucratie een veel breder fenomeen is en zich niet tot organisaties beperkt, maar tot 
iets is geworden dat in iedereen in onze samenleving is doorgedrongen en waarvan het 
hele leven doortrokken is, ook wanneer je niet werkzaam bent in een bureaucratie en in een 
andere hoedanigheid, zoals consument of burger of kleine zelfstandige, deelneemt aan de 
samenleving. Het is daarmee enigszins te vergelijken met de manier, waarop Hart en Buiting 
het concept ‘systeemwereld’ uitwerken (Hart en Buiting, 2012), zij het dat Ten Bos het alles 
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doordringende, het onontkoombare en de verinnerlijking ervan veel meer benadrukt: ‘… 
iets wat als een soort ecologie over ons heen hangt en sporen in en op ons achterlaat’ (ten Bos, 
2015, 45). Ten Bos noemt bureaucratie, in navolging van Timothy Morton, een ‘hyperobject’: 
‘Hyperobjecten neem je niet van een afstandje waar. De traditionele subject-objectverhouding 
valt in duigen. Het subject staat niet langer tegenover het object, maar bevindt zich in dat object’ 
(ten Bos, 2015, 36). 
 Hij stelt: ‘Het enige wat ik hier beweer is dat zo lang geld de bottom line van de 
kapitalistische productie is, bureaucratie en bureaucratisering onvermijdelijk lijken te zijn. Dit is 
de les van Weber....’(ten Bos, 2010, 23). En iets verderop: ‘Precies zoals je kunt zeggen dat in 
een kapitalistische samenleving alles door geld wordt gedomineerd, zo kun je ook zeggen dat 
in een bureaucratische samenleving alles door regels wordt gedomineerd’ (ten Bos, 2010, 28). 
Om met geld te kunnen rekenen heb je regels nodig en hoe meer regels des te makkelijker 
je kunt rekenen, maar des te meer kans er ook op is, dat dat rekenen andere manieren van 
de benadering van de sociale werkelijkheid gaat overheersen. Hoewel in ‘Bureaucratie is 
een inktvis’ de nadruk ligt op de bespreking van organisaties als bureaucratieën, betoogt 
Ten Bos ook dat het participeren in de marktsamenleving als zodanig, als consument 
of kleine zelfstandige, ertoe leidt dat men gevangen raakt en opgenomen wordt in 
het bureaucratiseringsproces. Hij stelt dat ondanks pogingen om de bureaucratie te 
verminderen deze desalniettemin steeds toeneemt en we in toenemende mate verstrikt 
raken in de armen van een gigantische inktvis, van buiten en van binnen besmet met 
de inkt van de ‘inktschijters’, die alle stukken produceren, waarin de regelgeving van de 
bureaucratie wordt vastgelegd. 
Eén van de centrale stellingen van ‘Bureaucratie is een inktvis’ is dat we daardoor allen 
tot ‘mengwezens’ worden, personae mixtae. Een soort Cyborgs van de bureaucratie. Die 
term is passend, omdat bureaucratieën, onder meer door Weber, vaak worden beschreven 
als machines, waarin mensen radertjes worden. Of in de taal van de bureaucratie: 
functionarissen. Althans, die term is passend voor wie in een organisatie werkt; niet voor 
de burger, de klant, het lid van de vereniging et cetera, die volgens Ten Bos’ analyse ook tot 
mengwezens worden; in een proces, dat in een variant op de term proto-professionalisering 
van Bram de Swaan proto-bureaucratisering genoemd zou kunnen worden (de Swaan, 
1996, 251)33. Met de term ‘mengwezen’ bedoelt Ten Bos dat er altijd sprake is van een 
vermenging van functionaris en persoon, of breder geformuleerd (in mijn terminologie) 
tussen de (proto-)bureaucraat en de persoon. Mensen worden nooit volledig functionaris 
(of louter consument, etc), maar hoe dichter ze daarbij komen hoe meer ze ontmenselijken 
(ook zonder dat dat direct uit zou moeten monden in een functioneren à la Eichmann). 
33 Proto-professionalisering omschrijft de Swaan hier als ‘de cognitieve uitwerking van professionalisering in kringen van 
leken’. Geproto-professionaliseerde leken zijn in zekere zin geprogrammeerd voor en door participatie in het medisch 
regiem. In termen van Foucault zou dit omschreven kunnen worden als een vorm van ‘gouvernementalité’, dat je zou 
kunnen vertalen als ‘regeerbaarheid’
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Anderzijds worden ze ook nooit meer volledig persoon, omdat ze zich dan buiten de 
samenleving zouden plaatsen. Functionarissen in organisaties dragen tot op zekere hoogte 
altijd het harnas, zoals Weber hen dat, met weemoed, toedicht. De vraag is wat dat betekent 
voor de moraal van het mengwezen.
Voor een antwoord op die vraag is het onderscheid dat ten Bos maakt tussen de Europese 
en de Amerikaanse variant van het denken over bureaucratie zeer relevant. De Amerikaanse 
variant is volgens Ten Bos sterk beïnvloed door het Scientific Management van Taylor (Taylor, 
2011/1911). Taylor hield zich niet bezig met het beschrijven van organisaties in hun geheel, 
zoals bijvoorbeeld zijn tijdgenoten Weber en Fayol (Fayol, 2013/1916). Hij concentreerde 
zich op de rationalisering van de werkprocessen. In de inleiding van ‘The principles of scientific 
management’ zegt hij: ‘Vroeger stond de mens voorop; in de toekomst zal het systeem voorop 
worden gesteld’ (Taylor, 2011/1911, 12). Alle theorieën over verbetering van werkprocessen, 
zoals lean management, Six Sigma, Business Process Redesign en allerlei (andere) theorieën 
over logistiek, zoals die tegenwoordig onder meer in ziekenhuizen worden toegepast, 
vinden hun oorsprong in het denken van Taylor. Taylor stond een strikte taakverdeling 
voor tussen managers en medewerkers. De eersten deden het denkwerk inzake een 
verbetering van het werkproces en de geëigende financiële stimuli en de laatsten moesten 
vooral proberen zo veel mogelijk te verdienen met het stukwerk, waarvoor ze werden 
ingezet. De werkprocessen dienden tot in detail geanalyseerd en gepland te worden 
door het management, waarna de medewerkers ze onder nauwgezette ‘begeleiding’ 
door het management dienden uit te voeren. Dit hele proces moest gebaseerd zijn op 
wetenschappelijk onderzoek en de toepassing daarvan. Efficiency is het sleutelwoord. 
Taylor legt sterk de nadruk op de samenwerking tussen managers en medewerkers. Maar 
zijn uitgangspunt is de volledige maakbaarheid van organisaties, waarbinnen medewerkers 
radertjes zijn in de werkprocessen. Radertjes met emoties weliswaar, maar die moeten 
ook gemanaged worden. Zijn opvattingen zijn, in wat gemoderniseerde vorm, nog 
hoogst actueel. Ze kenmerken zich onder meer door de gebezigde maakbaarheidstaal: 
tellen, meten, normeren, indiceren, controleren, uniformeren, standaardiseren, aansturen, 
oplijnen, uitrollen, opschonen, afhechten en andere ‘knoppen om aan te draaien’. ‘De kleur 
van de inktvis wordt steeds tayloristischer’ stelt Ten Bos (2015, 137). Dit is een manier van 
denken over management, waarbij het gebruiken van de medewerker en het denken over 
de medewerker als een te manipuleren object normaal is. 
Daar staat volgens hem een heel andere manier van denken over management en 
bureaucratie tegenover die vooral in de Europese traditie terug is te vinden. In die traditie 
bekleedt de functionaris een ambt. In een aantal gevallen is er ook letterlijk sprake van een 
‘ambtskleed’, zoals bij rechters, advocaten, hoogleraren, politieagenten, militairen, priesters, 
medici en dergelijke, of een ambtsketting, zoals in ons land bij burgemeesters. Soms hoort 
daar ook het afleggen van een eed bij. Ook na de inwijding participeren ambtsdragers c.q. 
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gezagsdragers veelvuldig in rituelen, zoals kransleggingen, herdenkingen, oraties, promoties, 
huwelijksvoltrekkingen en allerlei andere plechtigheden. Dat ambt tilt de persoon in zekere 
zin boven zichzelf uit. Ambtsdragers, zoals ambtenaren, vertegenwoordigen de waarden van 
de instituties, waar zij deel van uit maken. Die instituties kunnen organisaties zijn (of stelsels 
van organisaties, zoals de rechtsspraak), maar ook professies, zoals bij advocaten of medici. 
Of beide. Bij leidinggevenden spreekt men van het vervullen van de functie van boegbeeld 
van de organisatie c.q. institutie. Betekenisgeving en bestendiging van betekenissen is een 
belangrijk aspect van het vervullen van een ambt. De mate, waarin die betekenisgeving 
werkt, is afhankelijk van de mate, waarin het hogere, waarnaar verwezen wordt, nog als 
legitiem wordt gezien. Die legitimiteit is in onze tijd tanende, stelt Ten Bos. “..de traditionele, 
transcendentale verankering van het bureaucratisch gezag is weggevallen. Theologie werd 
vervangen door bedrijfskunde’ (Ten Bos, 2015, 137). Het gebruik van allerlei spirituele termen 
in het denken over leiderschap is een schamele poging om dat gat op te vullen. Ten Bos 
verwijst naar het werk van Kantorowicz, die in ‘The King Has Two Bodies’ het onderscheid 
uiteenzet dat in de Middeleeuwen werd gemaakt tussen de hoogwaardigheidsbekleder 
als mens en als representant van ‘het hogere’. Tussen ‘mysterium’ en ‘ministerium’ (Ten Bos, 
2015, 109 e.v.). De koning als vertegenwoordiger van het koningschap is onsterfelijk; de 
koning als mens is sterfelijk. De paus als hoogste vertegenwoordiger van de kerk op aarde 
is onfeilbaar; de paus als persoon is een zondaar als ieder ander. Het ambt beschermt 
de persoon, verleent immuniteit. Ook ministers zijn ambtsdragers (de oorspronkelijke 
betekenis van ‘minister’ is ‘dienaar’). Als zodanig vertegenwoordigen ze de staat en staan ze 
ook boven de politiek. Vandaar de verschillende connotaties van staatsman en politicus. Het 
antwoord van een Minister-President heeft een andere betekenis dan hetzelfde antwoord 
van dezelfde persoon als politicus in verkiezingstijd. 
Ten Bos verbindt de symboolfunctie van het ambt met het concept van een geste. In 
zijn ogen heeft het ambt een zeker gestisch karakter. In diverse Romaanse talen heet de 
directie ook ‘gestion’ of ‘gestione’. Beide gaan terug op het werkwoord ‘gerere’ in het Latijn: 
dragen of uitvoeren. Het dragen van een ambt en het dragen van gezag. Ten Bos citeert 
Agamben, die verwijst naar de Romeinse schrijver Varro, die in de eerste eeuw voor Christus 
onderscheid maakt tussen ‘facere’ (maken, scheppen), ‘agere’ (optreden, handelen) en ‘gerere’ 
(Ten Bos, 2011a, 157). De eerste twee komen grofweg overeen met het onderscheid dat 
Aristoteles maakt tussen ‘poiesis’ en ‘praxis’ (die MacIntyre heeft samengevoegd in zijn 
opvatting van een praxis).  ‘Gerere’ is echter van een andere orde volgens Ten Bos. De vraag 
is wat een geste is, hoe een geste zich verhoudt tot het bekleden van een ambt, hoe het 
bekleden van een ambt zich verhoudt tot het zijn van een mengwezen en wat dit betekent 
voor de ethiek van management en bestuur. Daarom navolgend eerst een verkenning van 
de relatie tussen ambt en geste.
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4.6. Ambt en geste
Ten Bos cirkelt in ‘Stilte, geste, stem’ (ten Bos, 2011a) rond het concept van een geste (zie 
daarnaast ook Ten Bos, 2001, 2005a, 2011b en 2011c). Hij stelt dat het begrip zich lastig laat 
definiëren en afbakenen (Ten Bos, 2011a, 85). In plaats daarvan beschrijft hij een reeks van 
voorbeelden en allerlei aspecten van het verschijnsel ‘geste’ of ‘gebaar’. Daarbij maakt hij 
gebruik van de uiteenlopende benaderingen van een groot aantal (met name Europese) 
auteurs, die hier eveneens over geschreven hebben. Hoewel zijn eerste beschrijving 
betrekking heeft op een negatieve geste, een opgestoken middelvinger, hebben de 
meeste gestes die hij wat uitgebreider bespreekt een positief karakter, zoals het aanbieden 
van excuses en het schenken van vertrouwen. En zijn duiding, tenminste als de gestes 
oprecht zijn, is eveneens positief. Ondanks het feit dat gestes volgens hem de meest 
uiteenlopende stemmingen kunnen uitdrukken. ‘Door gestes druk je pijn, verdriet, minachting, 
hufterigheid, afkeer, walging, intimiteit, blijheid, verliefdheid of verveling uit’ (Ten Bos, 2011a, 
94)34. Zijn zoektocht lijkt vooral het element van vrijheid in de geste te betreffen evenals het 
emotionele en lichamelijke c.q. dierlijke aspect. Er wordt iets mee tot uitdrukking gebracht.
Het element van vrijheid blijkt bij sommige gestes al uit de woordkeuze. Als je je excuses 
aanbiedt, moet je maar afwachten of ze geaccepteerd worden. Dat kan je niet ‘managen’. 
Datzelfde geldt voor het schenken van vertrouwen. Je moet maar afwachten of het niet 
geschonden wordt. Hoewel je anderen niet blind hoeft te vertrouwen, is er altijd sprake 
van een ‘leap of faith’. Je kunt het niet uit analyseren en weg managen. Dat geldt ook voor 
een liefdesbetuiging. En hoe dieper de liefde des te groter het risico. Ten Bos stelt dus ook 
dat je in een geste altijd je zelf in meer of mindere mate op het spel zet. De geste kent altijd 
een element van kwetsbaarheid. Ze heeft daarmee een transformerend effect. Je verandert 
er zelf door, omdat je met de geste jezelf als het ware herdefinieert. Je stelt een daad. En 
het verandert ook de ander(en). Kinderen kunnen groeien van het vertrouwen dat hen 
geschonken wordt. Volwassenen ook. Al moet dat tot op zekere hoogte ‘gerechtvaardigd’ 
zijn en niet de verwachting van het onmogelijk inhouden. Excuses kunnen mildheid en 
vergevingsgezindheid oproepen. Ze dragen bij aan het herstellen van breuken in het 
sociale weefsel. Maar als de excuses enkel met de bedoeling van het oproepen van die 
effecten geuit worden, dan verliezen ze hun kracht. Het respecteren van de vrijheid van 
de ander om de excuses of de liefdesbetuiging wel of niet te aanvaarden is een cruciaal 
aspect van de geste. Gestes behoren niet tot de wereld van de maakbaarheid. Gestes, stelt 
Ten Bos, in navolging van Agamben, zijn een middel zonder doel. ‘In Agambens opvatting 
heeft ethiek niet betrekking op poiesis noch op praxis. Varro is hier belangrijk want het opent 
een oude en vrijwel vergeten dimensie van activiteit: een geste toont (in plaats van zegt of, zoals 
34 Het wordt niet helemaal duidelijk uit de tekst of ten Bos dit zelf ook vindt of hier alleen een samenvatting van het 
denken van Flusser geeft (Flusser, 1994.’ Gesten. Versuch einer Phenomenologie’).
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Wittgenstein zou zeggen, ‘zeigt’ eerder dan ‘sagt’) dat men bereid is te functioneren als een middel 
dat onbezoedeld blijft door doelen’ (Ten Bos, 2005a, 40). Elders zegt hij: ‘Moraliteit is wat ze is, 
een openheid naar mogelijkheden. Ze is zuivere medialiteit’ (ten Bos, 2011a, 165). Gestes zijn 
dus niet manipulatief.
Het is essentieel dat gestes worden ervaren als oprecht. Daarom is het lichamelijke en 
emotionele aspect van gestes zo belangrijk: gebaren, stem, gezichtsuitdrukking, houding. 
Daarnaast kan een geste woorden omvatten. Sommige gestes kunnen zelfs voornamelijk of 
geheel uit woorden bestaan, maar dan telt het authentieke, poëtische en beeldende karakter 
van de taal doorgaans zwaar. Bijvoorbeeld bij een liefdesbrief of een schuldbekentenis. 
Het is van belang dat gestes als spontaan worden ervaren of tenminste een herkenbaar 
element van authenticiteit bevatten. Ten Bos geeft het voorbeeld van de knieval van de 
toenmalige West-Duitse bondskanselier Willy Brandt bij het monument ter nagedachtenis 
van de gevallenen bij de opstand in het Joodse getto in Warschau (te vinden op YouTube 
in allerlei versies). De herdenkingsplechtigheid was gepland. Maar de knieval van Brandt, 
de duur daarvan en de bijbehorende lichaamshouding wekt de indruk van spontaniteit 
en had daardoor een grote emotionele impact. Die impact zou vele malen kleiner zijn 
geweest als Brandt een willekeurig persoon was geweest in plaats van de ambtsdrager die 
hij was. Zijn ‘leiderschap’ is gebonden aan zijn ambt. Maar het vereiste ook dat de persoon 
van Brandt als het ware door de functionaris c.q. ambtsdrager heen scheen. Met behoud 
van de waardigheid van en dus verwijzing naar het ambt, dus zonder helemaal persoon 
te worden, waardoor het representatieve karakter van het ambt en de institutie(s), die het 
vertegenwoordigt, verloren gaat of gecorrumpeerd raakt (zoals bij Trump). Gestes, zoals 
die van Brandt, kunnen een transformerend effect hebben op grote aantallen mensen. De 
aanwezigheid van Nelson Mandela bij de wereldbekerfinale rugby in 1995 met een volledig 
wit Zuid-Afrikaans team, kort na zijn inauguratie als eerste zwarte president, was ook zo’n 
transformerende geste (zie de film ‘Invictus’ van Clint Eastwood over dit onderwerp). Ook 
hier een geplande activiteit die mijns inziens ook als geste of gebaar omschreven kan 
worden, hoewel het begrip ‘gebaar’ hier heel wat ruimer opgevat moet worden dan een 
armbeweging. 
Dat roept de vraag op wat nou wel en niet als geste omschreven kan worden. In het 
dagelijks leven is sprake van talloze kleine en grote gestes, zowel in het privéleven als in 
werksituaties. Ten Bos beschrijft (vrijwel) alleen eenmalige activiteiten als geste. Dat past 
ook het beste bij het dagelijks spraakgebruik. Maar als het schenken van vertrouwen een 
geste is, dan roept dat de vraag op of een in de tijd uitgestrekte en volgehouden daad 
van vertrouwensschenking niet ook als één grote geste beschouwd moet worden in plaats 
van (of evenals) een hele reeks van voortdurend herhaalde, kleine gestes. In diezelfde sfeer 
zou, naast de op zichzelf staande eenmalige blijk van betrokkenheid en zorgzaamheid, 
ook mantelzorg als een geste beschouwd kunnen worden. Of naast de schuldbekentenis 
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ook de boetedoening. Of de levenslang volgehouden liefdesbetuiging van een monnik 
jegens zijn God35, die ook tot uiting komt in de volgende leefregel van Benedictus: “Alle 
gasten, die aankomen, moeten worden ontvangen als Christus zelf, want hij zal eens zeggen: 
‘Ik kwam als gast en gij hebt Mij opgenomen”’ (Vromen, 2002, 65). Zo’n geste is tot een praxis 
geworden, waarin het oorspronkelijk gebaar steeds opnieuw gemaakt wordt c.q. gemaakt 
moet worden. Dat geldt ook voor de mantelzorger, tot in de allernederigste taken aan toe36. 
En het geldt ook voor lang volgehouden vertrouwen, in een relatie tussen geliefden, tussen 
ouders en kinderen of tussen managers en degenen aan wie zij leidinggeven. In al deze 
gevallen, maar zeker in het laatste geval kristalliseren daarmee verhoudingen uit, manieren 
van met elkaar omgaan, regels en dergelijke, waarin dat vertrouwen vorm krijgt. Er lijkt altijd 
sprake te zijn van een combinatie van sociaal herkenbare en dus conventionele tekens 
enerzijds en authentieke elementen anderzijds, waarbij de persoon achter de conventie 
zichtbaar wordt.
Maar als dit voor vertrouwen geldt, hoe zit het dan met wantrouwen? En in regels en 
systemen gestold wantrouwen? Ten Bos gebruikt het voorbeeld van de ouders, die besluiten 
hun elfjarige zoon het vertrouwen te schenken om alleen de drukke stad in te mogen gaan, 
maar overwegen er dertig meter achter aan te gaan fietsen (Ten Bos, 2001c, 21). Stel dat 
ze dat laatste doen, zo stelt Ten Bos zelf ook vast: als die zoon omkijkt heeft deze blijk van 
wantrouwen ook een transformerend effect op het kind en op de relatie met zijn ouders, 
maar van een wat andere orde. Als een daad van wantrouwen ook een geste is, hoe zit het 
dan met al die andere negatieve stemmingen, die in gestes tot uiting worden gebracht? 
De term ‘gebaar’ heeft een wat neutralere betekenis in onze taal dan ‘geste’ en kan ook 
makkelijker negatief gebruikt worden. Dat gebaar kan betrekking hebben op het opsteken 
van een middelvinger als blijk van verachting. Maar het zou ook om een verkrachting 
kunnen gaan. Of langdurige, systematische vernedering. Of het bewust zaaien van angst. 
Door onthoofdingen bijvoorbeeld. Of uitingen van vermeende superioriteit, bijvoorbeeld 
van de ene etnische groep of religie of sekse of seksuele voorkeur boven de andere, al 
dan niet gekoppeld aan geweld. Of van het ene ‘ras’ tegenover het andere. Of opzettelijke 
vernietiging, zoals boekverbrandingen. Dat kan allemaal gemeend en authentiek zijn en 
openlijk en niet manipulatief. Geweld dat als geweld bedoeld is37. En onderdrukking die 
als onderdrukking bedoeld is. Ook bij geweld is sprake van een ‘leap of faith’: je moet maar 
afwachten of je niet een dreun (of meer) terugkrijgt. Die onzekerheid kan sterk bijdragen 
35 Persoonlijke communicatie met de huidige abt van de Benedictijner St. Willibrordusabdij in Doetinchem, Henry 
Vesseur, die op 19-jarige leeftijd het klooster in ging en zijn leven een lofzang op God wil laten zijn.
36 Het is in dit licht ook zeer onterecht, dat Hannah Arendt allerlei zorgtaken tot de laagste vorm van handelen 
bestempelt: ‘arbeid’ of ‘labor’ (Arendt, 1998). Die ‘labor’ krijgt in de zorgethiek ook een heel andere betekenis. Daar kom 
ik in hoofdstuk 6 op terug.
37 Een zorgbestuurder vertelde mij eens dat hij voorheen als directeur van een eenheid binnen een multinational te 
maken had met een leidinggevende die er niet voor terug deinsde om zijn ondergeschikte managers ten overstaan 
van de overige managers letterlijk in het gareel te schoppen. Minder vergaande varianten van gewelddadig 
‘leiderschap’, zoals schreeuwen of blaffen, komen uiteraard veel vaker voor (en niet alleen bij managers).
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aan de opwinding die de daders zoeken. Als de goede wil tot uitdrukking gebracht kan 
worden in een geste dan de kwade wil ook. De vrijheid die inherent is aan de geste en de 
verbinding met emoties en lichamelijkheid en dierlijkheid heeft naast een zonnige ook een 
duistere kant. Als moraliteit een opening is naar mogelijkheden, dan geldt dat dus voor 
de opening naar beide kanten. Zoals met de appel van de Boom der Kennis van Goed en 
Kwaad (Genesis 3). 
De gestes van ambtsdragers kunnen dus ook zowel een positieve als een negatieve 
betekenis hebben. Ze kunnen het sociale weefsel zowel versterken als verzwakken. En 
het kunnen zowel eenmalige, min of meer spontane daden zijn als een samenhangende 
reeks van daden over een langere periode heen. Bovendien zijn ze vaak ten dele of geheel 
geritualiseerd, zoals bij de kranslegging van Brandt in Warschau. Dan krijgt de geste haar 
kracht als het ook ten dele een persoonlijk karakter heeft. Dat geldt bijvoorbeeld bij allerlei 
gelegenheidsspeeches van ambtsdragers: bij een afscheid, overlijden, nationale rouw, 
herdenkingen, huwelijksvoltrekkingen, inhuldigingen, jubilea, promoties, en dergelijke. 
Een klassiek voorbeeld van een geste is de gratieverlening. Het verzoeningsgebaar, zoals 
van Mandela, kan ook allerlei vormen aannemen. Bijvoorbeeld door een handdruk, à la 
die van Rabin en Arafat in 1996. Religies zitten vol (geritualiseerde) gestes: de doop, de 
inzegening, de absolutie, de boetedoening, het knielen, het bidden, het opsteken van een 
kaars. Krachtige gestes krijgen soms een iconische status. Zoals de gebalde vuist van de 
Black Panthers. Of de Hitlergroet (die Ten Bos zelf ook noemt; 2011c, 17). De speeches van 
Hitler hadden ook een sterk gestisch karakter. Evenals marcherende soldaten die en masse 
de Hitlergroet brengen. In bijpassende ‘ambtskledij’. Als een verzoeningsgebaar een geste 
kan zijn, dan een oorlogsverklaring ook. Foucault betoogt in ‘Discipline and Punish’ dat de 
uitgebreide, openbare folteringen tot in de achttiende eeuw rituelen waren, waarmee de 
vorst zijn soevereiniteit onderstreepte tegenover het volk (Foucault, 1977, 47 e.v.). Met de 
beul als uitvoerend ambtenaar. Die ‘gestes’ leidden ook tot transformatie bij slachtoffers en 
toeschouwers. En ze hadden ook een sterk dierlijk karakter. 
Het pleidooi van Agamben voor een gestische politiek, met instemming geciteerd 
door ten Bos, behoeft dus wel wat nuancering (Ten Bos, 2005a). Zijn pleidooi voor de geste 
heeft een sterk Nietzscheaans karakter. Pure vitaliteit. Middel zonder doel. Teken zonder 
verwijzing. Eenheid van ethiek en esthetiek. ‘Het gebaar is slechts zichzelf en verwijst niet naar 
iets anders. Als zodanig heeft het geen gevolgen in de zin dat het geen bedoeling of doel heeft. Om 
preciezer te zijn: de geste produceert affecten, maar het kan nooit de gevolgen van die productie 
beheersen’ (Ten Bos, 2011b, 289). Dat staat inderdaad haaks op het maakbaarheidsdenken 
van het Scientific Management en haar navolgers. Die manier van denken kan alleen fake-
gestes produceren, zoals de getrainde glimlach of schenkingen aan een goed doel vanuit 
PR-overwegingen. Het staat ook haaks, betoogt ten Bos, op een teleologische opvatting 
van ethiek, zoals die van Aristoteles en MacIntyre (ten Bos, 2005a), omdat deze eveneens 
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doelgericht is38. Ten Bos benadrukt herhaaldelijk het spontane, niet-herhaalbare en niet-
reflexieve karakter van gestes, waarbij echter wel altijd herkenbare tekens worden gebruikt 
(zoals een knieval). Hij verbindt de geste met moraliteit en integriteit. ‘Als de geste een 
bepaalde waarheid aan het licht brengt dan moet deze waarheid gedacht worden in termen 
van integriteit, dat wil zeggen in termen van een zijn met de wereld’ (Ten Bos, 2011b, 286). 
De geste lijkt hier te moeten worden opgevat als uitdrukking van het leven zelf. En een 
heelheid, die -in bijbelse termen- dateert van voor de zondeval, toen mensen nog één 
waren met de natuur. Ten Bos citeert Agamben: ‘Het is in feite een ervaring van een potentiele 
gemeenschap waarvan geen enkel leven is uitgesloten. Het is rond deze ervaring dat de politiek 
van de geste zich ontvouwt’ (Ten Bos, 2005a, 42). Maar die opvatting houdt niet stand als 
de geste ook kwaadaardig kan zijn. Als het verscheuren van het lam door de leeuw ook 
een geste is. Alleen positieve gestes kunnen ‘gemeenschappen weven’, zoals ten Bos stelt 
in een verwijzing naar Plato’s opvatting over de rol van politici. Maar hij noemt zelf ook 
negatieve gebaren een geste, zij het mondjesmaat (zoals de opgestoken middelvinger en 
de Hitlergroet). Zijn beschrijving van gestes roept ook de vraag op of kunst niet ook een 
geheel van gestes is. En kitsch zich daarvan misschien onderscheidt door haar effectbejag.
Uit Ten Bos’ analyse van het proces van bureaucratisering en het gebruik van gestes 
kan in elk geval geconcludeerd worden, dat het wenselijk is dat degenen die werkzaam 
zijn als functionaris in een bureaucratie als ambtsdrager worden gezien, door hen zelf 
en door de samenleving als geheel en dat zij zich ook als zodanig gedragen. Dat ambt 
ontleent haar legitimatie aan de waarden die verankerd zijn in de institutie, waarbinnen de 
ambtsdrager werkzaam is. Waarden die de institutie in de filosofie van MacIntyre ontleent 
aan de dominante praxis die zij in zich herbergt. Ambtsdragers kunnen die waarden alleen 
maar geloofwaardig uitdragen als zij die verinnerlijkt hebben. Dat kan alleen maar uit vrije 
wil gebeuren, indien zij deze bij de keuze van hun ambt al omarmen dan wel gaandeweg 
daar de waarde van zijn gaan inzien. Dat vereist dus een grote mate van vrije ruimte binnen 
de instituties om over die waarden van gedachten te wisselen. En wel op dezelfde wijze, 
waarop in de opvatting van MacIntyre de nieuwkomers in een praxis worden ingewijd in 
de standaarden van excellentie van die praxis en zij vervolgens, naarmate zij zich de praxis 
meer eigen hebben gemaakt, kunnen gaan mee discussiëren over die standaarden. Die 
standaarden kunnen niet los worden gezien van de substantiële doelen van de praxis en 
dus ook van de institutie. Zo is het dus ook wenselijk dat er binnen de politie en zo nodig 
ook daarbuiten een debat plaats vindt over de relatie tussen diversiteit en de effectiviteit 
van het politiewerk. Zoals het ook wenselijk is dat er een debat plaats vindt binnen 
zorginstellingen en in en met de samenleving over een heel lange reeks thema’s aangaande 
leven en sterven en de rol van de zorgprofessies daarin. En diezelfde ruimte zou er moeten 
zijn voor een intern en extern debat over bijvoorbeeld het duurzaamheidsbeleid van Shell. 
38 Ik kom in hoofdstuk 6 terug op het concept van de telos en de relatie met de geste.
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Het uitoefenen van een ambt heeft, zoals Ten Bos heeft laten zien, een sterk gestisch 
karakter. Maar hij heeft ook laten zien dat gestes alleen kunnen gedijen in vrijheid. Vrijheid 
aan de zijde van de ambtsdrager om een geste te maken, ook als deze sterk geritualiseerd is, 
want alleen als de persoon zichtbaar wordt achter en in het teken, kan er gesproken worden 
van een geste. En vrijheid aan de zijde van degenen die haar waarnemen en aan wie zij 
mogelijk gericht is (indien zij althans specifiek aan iemand gericht is) om deze te ontvangen 
of te verwerpen. Gestes kunnen echter zowel het ambt ondersteunen als daar strijdig mee 
zijn. Dat laatste is het geval als de waarden die vertolkt worden in de geste strijdig zijn met 
de waarden van het ambt. Bijvoorbeeld wanneer een gezagsdrager iemand uit persoonlijke 
rancune publiekelijk vernedert. Maar het kan ook een SS-officier zijn, die een joods gezin de 
ruimte biedt om te vluchten39. De geste maakt altijd kwetsbaar, maar des te meer naarmate 
ze sterker afwijkt van de waarden van het ambt. Gestes van een ambtsdrager kunnen dus 
zowel ‘gemeenschappen weven’ doordat zij plaats vinden in de geest van het ambt als 
door dat zij daar meer of minder nadrukkelijk van afwijken, afhankelijk van de waarden die 
inherent zijn aan dat ambt. 
Resumerend kan dus gesteld worden dat er op twee manieren gekeken kan worden naar 
functionarissen in een bureaucratie. Enerzijds is dat vanuit een opvatting over organiseren, 
waarbij maken (‘poièsis’) centraal staat. Men kan dat de ‘poietische’ benadering noemen40. 
Daarbij wordt de functionaris geobjectiveerd tot een ‘menselijke hulpbron’ en tot een radertje 
gemaakt in een organisatorische machine, die is gebouwd om een door anderen bepaald 
doel te dienen, zoals geld verdienen voor de aandeelhouders. Hier regeert de strategische 
communicatie van Habermas, zoals al die programma’s van corporate communication en 
training, gericht op de internalisering van door anderen opgelegde waarden en ideeën 
(zie o.a. Reed, 2005; Thompson en Alvesson, 2005; Salaman, 2005). De functionaris wordt 
hier ontmenselijkt, want geëxploiteerd en gekoloniseerd door de systeemwereld. Dat 
roept het nodige verzet en cynisme op, zoals indringend beschreven door Robert Jackal 
in zijn ‘Moral Mazes’, waarbij hij laat zien dat management in de grote ondernemingen 
die hij onderzocht in belangrijke mate bestaat uit het bedrijven van organisatiepolitiek 
en het ophouden van de schone schijn (Jackal, 1988). Dat vereist wel de nodige ‘dexterity 
with symbols’ (Jackal, 1988, 134 e.v.), vrij vertaald ‘handigheid in betekenisgeving’. ‘In een 
wereld van opgewekte publieke pokerfaces, waarin woorden altijd voorlopig zijn, intenties 
altijd verhuld en openhartigheid simpelweg een van de vele vermommingen, wordt sluw 
onderscheidingsvermogen, het vermogen om zoals managers zeggen ‘de honing te scheiden 
van de paardenstront’, een onontbeerlijke vaardigheid’ (Jackal, 1988, 161). 
39 Zoals de geste van een SS-officier ten aanzien van het gezin, waarin Rabbijn Soetendorp net geboren was (persoonlijke 
communicatie) en die hem en zijn ouders daarmee het leven redde.
40 Charles Taylor gebruikt de term om aan te duiden dat sinds Descartes de maakbaarheid van het mentale en morele 
leven centraal is komen te staan (in plaats van het volgen van de ‘natuur’ c.q. de telos van de mens). (Taylor, 1989, 197)
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Anderzijds kan naar een functionaris worden gekeken vanuit een opvatting over 
organisaties, waarbij betekenis wordt gerealiseerd en waar de functionaris als drager van die 
betekenisgeving wordt gezien. Hier staat het dragen (‘gerere’) van een ambt centraal. Daarbij 
past de open communicatie van Habermas (die dat zelf echter buiten de systeemwereld 
plaatst). De ander wordt daarbij uitgenodigd om de betekenisgeving te aanvaarden, te 
delen of er met eigen betekenisgeving op te reageren (bijvoorbeeld door vertrouwen terug 
te schenken). Maken is manipulatief, dragen is dat niet. Hier geldt bovendien dat niet alleen 
de ambtsdrager, maar ook de organisatie betekenis draagt doordat alle ambtsdragers in 
de organisatie gezamenlijk in hun handelen steeds weer opnieuw de waarden, die in de 
organisatie als institutie verankerd zijn, realiseren. Dat laat nog onverlet dat die instituties 
dragers kunnen zijn van waarden die als verwerpelijk kunnen worden gezien, zoals de 
doodstraf met de beul als ambtsdrager. Versterking van onze instituties, zoals onder meer 
bepleit door Bellah et al. in de appendix van hun ‘The Good Society’ (1992), betekent hier 
dus versterking van de –nader te bepalen- positieve waarden die gedragen worden door 
de ambtsdragers in onze instituties evenals versterking van het besef bij ambtsdragers dat 
zij deze dragen en dat deze ook voortdurend herbevestiging nodig hebben. Die waarden 
zouden volgens MacIntyre dan dus in elk geval de waarden moeten zijn die inherent zijn 
aan de praxis van de beroepsbeoefenaren binnen die instituties, zoals wetenschappers, 
medici, juristen, docenten, politieagenten, militairen, ambtenaren, etc. Zij zijn dus niet 
alleen practici, maar ook ambtsdragers in de hier bedoelde betekenis, evenals degenen die 
leidinggeven aan deze instituties. 
4.7. Performativiteit
Ten Bos geeft zelf verschillende keren aan dat gestes een performatief karakter hebben. Dat 
performatieve karakter ligt besloten in het transformerend karakter van de geste. Een geste 
is een communicatieve handeling die met die handeling niet alleen informatie overbrengt, 
maar ook iets te weeg brengt in de werkelijkheid. Performativiteit is echter een veel breder 
fenomeen. Zo is framing ook een voorbeeld van performativiteit, niet alleen als het gaat om 
het verzinnen van woorden zoals ‘kopvoddentaks’, maar ook wat het framen van bepaalde 
functionarissen als managers, leiders, ondernemers of ambtsdragers betreft. Evenals het 
framen van de organisatie als institutie, geldmaakmachine of ‘intensieve menshouderij’ 
(Peters en Pouw, 2008). De performatieve mogelijkheden van leidinggevenden in organisaties 
zijn dus veel groter dan het gebruik van gestes. Maar wat betekent dit voor de vermenging 
van manipulatie en niet-manipulatie, waar MacIntyre managers van beschuldigt? En valt 
dat te vermijden? Zo niet, wat zijn dan gewenste vormen van performativiteit?
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Het gebruik van het begrip ‘performativiteit’ gaat terug op ‘How to do things with words’ 
uit 1962 van John Austin. Austin omschreef een performatieve uiting als een uiting ‘waarbij 
iets zeggen iets doen is; of waarin we door iets te zeggen iets doen’ (Austin, 1962, 12; geciteerd in 
Gond et al, 2016, 443). Performatieve uitingen brengen iets te weeg: de ambtenaar van de 
burgerlijke stand, die met de uitspraak ‘Bij dezen verklaar ik u tot man en vrouw’ mensen in 
de echt verbindt; of de hoogwaardigheidsbekleder die met de uitspraak ‘bij dezen doop ik 
u..’ een schip een naam geeft; of de politicus die een ander land de oorlog verklaart. Andere 
voorbeelden zijn: een belofte, een bevel, een weddenschap, een schuldigverklaring, e.d. 
Austin stelde dat performatieve uitingen van kracht worden indien aan twee voorwaarden 
is voldaan. In de eerste plaats moet de context passend zijn (‘felicitous’): de formule voor de 
echtsverbinding moet worden uitgesproken door een daartoe bevoegde ambtenaar. Met 
andere woorden: de uitspraak moet als legitiem gezien worden. In de tweede plaats moet 
de intentie van de spreker serieus zijn: een belofte moet niet ironisch bedoeld zijn. In beide 
gevallen is de context dus medebepalend voor de betekenis.
Austins theorie is verder ontwikkeld binnen de taalwetenschap door zijn leerling Searle 
en vormt ook voor Habermas een van de vertrekpunten voor de ontwikkeling van zijn theorie 
over het communicatieve handelen en met name zijn onderscheid tussen communicatie 
gericht op wederzijds begrip, versus strategische communicatie gericht op de realisatie 
van een doel; samenhangend met zijn onderscheid tussen leef- en systeemwereld. Behalve 
in de taalwetenschap en de sociologie heeft het begrip performativiteit (in wisselende 
betekenissen) ook zijn intrede gedaan in de filosofie (o.a. Derrida, 1988), genderstudies (Butler, 
2005, 2010), de economie (Callon, 2006, 2010; MacKenzie, 2004), de theaterwetenschappen, 
queer theory en in studies over organisatie, management en leiderschap (o.a. Marshall, 
1999; Dey en Steyaert, 2007; Spicer, Alvesson and Kärreman, 2007; Peck et al, 2009; Alvesson, 
Spicer, 2012; Grint, 2015; Fine, 2016; Cabantous et al, 2016). Gond et al (2016) bieden een 
uitstekend overzicht van de toepassing van dit begrip op het laatste terrein. Bij wijze van 
voorbeelden van een mogelijke uitwerking van het begrip performativiteit beschrijf ik kort 
het werk van Judith Butler en Michel Callon. 
Butler bouwt voort op het werk van onder meer Foucault en Derrida. Zij is bekend 
geworden met studies over de performatieve werking van gender in onze samenleving 
(m.n. ‘Gender Trouble’ en ‘Bodies That Matter’). Bij de geboorte (en tegenwoordig op basis 
van echo’s al daarvoor) krijgen wij een genderidentiteit toegewezen op basis van uiterlijk 
waarneembare geslachtskenmerken. In sommige, ambigue gevallen moet het baby-
lichaam eerst door operatief ingrijpen fysiek worden aangepast aan de gebruikelijke binaire 
indeling. Dat is volgens Butler een van de vele manieren, waarop de geconstrueerde 
concepties van man en vrouw (en de daar onder meer aan gekoppelde seksuele voorkeur) 
niet alleen sociaal, maar ook fysiek doorwerken. Het toewijzen en voortdurend herbevestigen 
van een bepaalde genderidentiteit (door de betrokkene en alle anderen daaromheen) 
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leidt ertoe dat lichamen gevormd worden naar die identiteit en de indruk gaan geven van 
natuurlijkheid. Het performatieve effect van de genderindeling is dat het de dierlijkheid van 
mensen op een heel specifieke wijze ‘in cultuur’ brengt. Al vanaf de geboorte. De woorden 
creëren dus de werkelijkheid. Die woorden (breder geformuleerd: tekens, waaronder gestes 
en rituelen) zijn ‘citaties’ in de terminologie van Derrida (1988); citaties in voortdurend 
wisselende contexten. ‘Waar een ‘ik’ is dat zich uit of spreekt en daarmee effecten produceert 
in een discours is er eerst een discours dat voorafgaat aan dat ‘ik’ en dat ‘ik’ mogelijk maakt ….. 
Er is dus geen ‘ik’ dat achter een discours staat en zijn of haar wil uitoefent via dat discours …. 
en spreken is dus altijd in bepaalde opzichten ….. de melancholische herhaling van een taal 
die men nooit gekozen heeft, die men niet vindt als een instrument om te gebruiken, maar 
waardoor men als het ware gebruikt wordt, in onteigend wordt’. (Butler, 1993, 242; geciteerd 
in: Cabantous et al, 2016, 201). Je citeert altijd uit bestaande teksten (of gedragscodes), die 
circuleren in het sociale verkeer. Je wordt als het ware in die teksten geboren, stelt Butler. 
De herhaalbaarheid van die citaties is wezenlijk voor het succes van de performativiteit. 
Maar met die voortdurende herhaling (in steeds wisselende contexten) ontstaat ook de 
mogelijkheid van het mislukken van de performatieve handeling. En daarmee ontstaat 
ook ruimte voor het doorbreken van het bestaande discours door een andere lezing 
van de sociale werkelijkheid. Sterker, stelt Butler in navolging van Derrida, ‘het risico van 
doorbreking en disruptie is bepalend voor alle performatieve handelingen’ (Butler, 2010, 152). 
Er is altijd de mogelijkheid van ‘foute toepassing’ of ‘niet-onderkenning’ (‘misperformance’ of 
‘misrecognition’). Dat geldt voor het schenken van vertrouwen, het maken van een knieval of 
het doen gelden van gezag door ambtsdragers, maar ook voor het performatieve effect van 
gendertoewijzing c.q. gendertoe-eigening (‘enactment’). En dus ook voor de performatieve 
effecten van de concepten management en leiderschap. Je kunt ze bijvoorbeeld ook niet 
serieus nemen. Bijvoorbeeld door een zelfverklaard leider uit te lachen.
Callon geldt als de voornaamste theoreticus met betrekking tot de performatieve 
effecten van de economie als wetenschap en praktijk. Hij is (met Latour) één van de 
ontwikkelaars van de Agency Network Theory, die een belangrijke rol speelt in zijn 
opvattingen over performativiteit. Callon maakt een onderscheid tussen twee gangbare 
opvattingen van wetenschap: wetenschap als beschrijving van de werkelijkheid en 
wetenschap als uitvinding van in de werkelijkheid bruikbare concepten, modellen, 
e.d. Daarin schuilt een paradox die volgens Callon overwonnen kan worden door de 
wetenschap te beschouwen als een activiteit die met haar beschrijvingen bijdraagt aan 
het werkelijkheid worden van wat ze beschrijft. Daarmee is wetenschap zijns inziens dus 
performatief. Wetenschappelijke uitspraken kunnen in zijn ogen niet los worden gezien 
van de context, waarin ze betekenis hebben. Hij vergelijkt een wetenschappelijke uitspraak 
met de gebruiksaanwijzing van een videorecorder (Callon, 2006, 13). Het waarheidsgehalte 
van de gebruiksaanwijzing kan niet los worden gezien van het ontwerp van het apparaat. 
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Hij stelt dan ook dat het begrip performativiteit heeft geleid tot de vervanging van de 
begrippen waarheid of onwaarheid door succes of falen. Callon definieert performativiteit 
als ‘het proces waardoor socio-technische arrangementen in werking worden gesteld om even 
zovele ecologische niches te vormen en waartussen uitspraken en modellen circuleren en waar 
zijn of tenminste een hoge graad van waarschijnlijkheid genieten’ (Callon, 2006, 25). Voor die 
socio-technische arrangementen hanteert hij het Franse begrip ‘agencement’ (gemunt door 
Deleuze en Guattari). Eén van de voorbeelden die hij geeft van de performativiteit van zulke 
arrangementen ontleent hij aan een studie van Holm en Nielsen (2007) van het creëren van 
een markt voor visquota in Noorwegen en de daarmee gepaard gaande vernietiging van 
traditionele vissersgemeenschappen. Het artikel van Holm en Nielsen heet ‘Framing fish, 
making markets’. Het is de moeite waard Callon wat uitgebreider te citeren (al was het maar 
omdat vissersgemeenschappen ook een favoriet voorbeeld van MacIntyre zijn):
‘De geschiedenis beschreven door Holm laat precies zien hoe we van de ene ‘agencement’ 
naar de andere gaan, hoe de wereld die wordt verondersteld door neoklassieke economen 
verwerkelijkt wordt. Dit neoklassieke ‘agencement’ is mogelijk gemaakt door de spectaculaire 
metamorfose van vis, met wat als niet minder gezien kan worden dan hun ontologische mutatie. 
De aanvankelijk onzichtbare en glibberige vis, waaraan het moeilijk was om eigendomsrechten 
te verbinden, werd geleidelijk aan getransformeerd tot identificeerbare, grijpbare vis die zulke 
rechten wel toestond. Het werd ‘gedistribueerde’ vis, waarvan Holm suggereert om het ‘cybervis’ 
te noemen. Cybervis is opspoorbaar, identificeerbaar, voorspelbaar en beheersbaar. Ze behoren 
tot een nieuw stadium in het doorgaande proces van evolutie van de soort. Deze laatste mutatie 
heeft een enorme inspanning vereist inzake documentatie, vloten aan schepen om vangsten te 
observeren, cohorten van statistici om de modellen te implementeren en werkbaar te maken, 
vliegtuigen om vissers te volgen, opsporingsinstrumenten om de ontwijkende vis onderweg 
niet kwijt te raken, internationale instituties en onderhandelingen om zeker te stellen dat de 
berekeningen juist zijn en de ‘noodzakelijke’ maatregelen worden genomen. Om dit alles te 
bereiken was het noodzakelijk om de duistere en mysterieuze oceaan te transformeren in een 
transparant aquarium. Als vissers veranderen in homines economici kunnen ze er alleen goed 
van leven als de zee wordt omgevormd tot een aquarium. Zonder deze nieuwe vis zouden Noorse 
vissers niet in staat zijn geweest om hun belangen te berekenen. Sinds de cybervis is geperformeerd 
door de techno-wetenschappen (visvangst, mariene biologie, populatiedynamiek) en door 
politici zijn de omstandigheden gecreëerd voor de opkomst van homo economicus. Economie 
hoeft dus alleen maar de verhandelbaarheid van visquota voor te stellen opdat Noorse vissers 
berekenend en zelfzuchtig worden’ (Callon, 2006, 35/36).
De werkelijkheid wordt hier dus gevormd naar de theorie, die die werkelijkheid niet alleen 
beschrijft, maar ook voorschrijft hoe daarin te handelen conform de veronderstellingen over 
de werkelijkheid die in de theorie besloten liggen. Callon werkt dit uit voor de economie, 
maar is van mening dat dit een kenmerk is van wetenschappelijke theorieën in het 
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algemeen. Dus ook van theorieën over management en leiderschap. En overigens ook van 
theorieën over geneeskunde, verpleging, zorg en psychotherapie (zie ook Foucault, 2008 
en 2013). Het performatieve karakter van die theorieën schuilt dus primair in de constructie 
van een beeld over de werkelijkheid. Dat beeld wordt leidend voor zowel wetenschappers 
als voor mensen die in de praktijk werkzaam zijn en wordt vertaald in praktijken en 
woorden die geënt zijn op en verwijzen naar die achterliggende constructie. Daarmee is 
dus niet alleen de theorie performatief, maar ook de praktijk zelf evenals de taal die door de 
mensen in de praktijk gebezigd wordt. En taal moet hier breed worden opgevat, dus ook 
lichaamstaal en alle andere gedrag, dat betekenis krijgt in de communicatie, waaronder 
gestes. De literatuur over de performatieve aspecten van management heeft enerzijds 
betrekking op de performatieve werking van theorieën over management en leiderschap 
en anderzijds op de performatieve werking van de taal, die door leidinggevenden gebezigd 
wordt. Maar het laatste wordt daarbij vaak geheel los gezien van het eerste. En in dat geval 
blijft dus het belangrijkste aspect van die performatieve werking onbesproken. Ik bespreek 
eerst deze laatste vorm van performativiteit: de performatieve werking van de taal die door 
leidinggevenden gebruikt wordt.
4.8. De situatie met betekenis bezetten
De oudste theorieën, of misschien kan beter worden gesproken van handleidingen, over het 
gebruik van taal zijn afkomstig uit de retorica. De retorica zou omschreven kunnen worden 
als de kunst van ‘het bezetten van de situatie met betekenis’ 41. Aristoteles onderscheidt in zijn 
Retorica drie genres van toespraken: voor de volksvergadering, voor de rechtbank en bij 
speciale gelegenheden, zoals feesten, begrafenissen, e.d.  Hoewel MacIntyre zijn filosofie 
grotendeels op die van Aristoteles baseert gaat hij in zijn werk niet in op de consequenties 
daarvan voor de retorica. Hij verwijst ook vrijwel nooit naar de Retorica. Paul Nieuwenburg 
(2004) doet dit wel en houdt een betoog, dat geheel in overeenstemming is met MacIntyres 
opvattingen over de deugdethiek42. Zijn betoog vaart onder de vlag van de ‘public 
deliberation’. De term zegt het al: het draait om het gezamenlijk delibereren over wat het 
gemeenschappelijke, publieke goed is. Dat veronderstelt een gemeenschap van gelijken, 
zoals in een (ideale) democratie. De retorica is dan een van de disciplines, naast onder meer 
debat en dialoog, waarvan men zich kan bedienen om dat gezamenlijk delibereren vorm te 
41 De omschrijving van retorica (en poetica) als de kunst van het bezetten van de situatie met betekenis is afkomstig van 
Jos Kessels, maar ik kan hem niet traceren in zijn boeken, die allemaal gaan over het gebruik van taal, waaronder ‘Vrije 
ruimte’, ‘Spelen met ideeën’, ‘De jacht op een idee’ en ‘Scholing van de geest’. 
42 Martha Nussbaum geeft een vergelijkbare lezing van Aristoteles’ opvattingen en verwijst wel frequent naar de 
Retorica, maar gaat niet expliciet in op de consequenties voor de retorica (Nussbaum, 1986). Ze gaat wel uitvoerig 
in, zowel in dit werk als in latere werken, op de rol van de kunsten, waaronder theater en poëzie, in het gezamenlijk 
nadenken over het goede (Nussbaum, 1994 en 2001).
153
4
Managers, leiders en ambtsdragers
geven. De basis van dat gemeenschappelijk delibereren, zo betoogt Nieuwenburg, is in de 
ogen van Aristoteles gelegen in een goed karakter (ethos). ‘Overtuigingsmiddelen die tot stand 
worden gebracht door het gesproken woord zijn er in drie soorten: die gelegen in het karakter van 
de spreker, die gelegen in het in een bepaalde gemoedstoestand brengen van de toehoorder en 
die gelegen in de redenering zelf.’ (Aristoteles, Retorica, 1356a1; Zie ook: 1356a10). Iemands 
karakter bepaalt in deze opvatting dus in belangrijke mate of iemand geloofwaardig is. 
Cruciaal daarbij is, aldus Nieuwenburg, dat in Aristoteles’ opvatting in de openbaarheid van 
het deliberatieve proces schaamte een belangrijke rol vervult in het vermijden of afleren van 
het zich beter voor doen dan men is. Daarin verschilt volgens Nieuwenburg de opvatting 
van Aristoteles over deliberatieve democratie fundamenteel van die van Kant of Rawls. En 
daar kunnen andere neo-kantianen, zoals Habermas, aan worden toegevoegd. Zij gaan er 
immers allen van uit dat het autonome subject al redenerend vanzelf wel uit moet komen 
bij het onderschrijven van het gemeenschappelijk belang. Die rol van de schaamte bij de 
ontwikkeling van oprechtheid geldt volgens Nieuwenburg in de opvatting van Aristoteles 
ook bij het je beter voor doen dan je bent met het oog op enigerlei vorm van persoonlijk 
gewin. MacIntyre betoogt uitgebreid dat de huidige politieke en economische structuren 
gebaseerd zijn op en gelegitimeerd worden door een liberale filosofie, die uitgaat van 
het nastreven van het eigenbelang van elk individu, waardoor publieke deliberatie in de 
betekenis, die Aristoteles daaraan geeft, binnen deze context niet meer mogelijk is. Het is 
dan ook begrijpelijk dat hij geen aandacht besteed aan de retorica. En het ook nergens over 
‘leiders’ heeft die die retorica zouden moeten toepassen. 
 Bij Aristoteles ligt de nadruk op het karakter van de orator en de redelijkheid van 
het betoog met het oog op het overtuigen van de toehoorders. Tegenwoordig ligt de 
nadruk op de wijze, waarop de taal de situatie definieert en op het scheppen van de juiste 
context voor de performance (zoals de zorgvuldig in scène gezette jaarlijkse voorstellingen, 
waarbij Steve Jobs nieuwe producten van Apple lanceerde). De retorica is daarmee een 
onderdeel geworden van een dramaturgische benadering van management en leiderschap. 
Tegenwoordig heeft het idee van ‘de situatie met betekenis bezetten’ een grote vlucht 
genomen. Keith Grint beschrijft drie typen problemen die beantwoord kunnen worden met 
drie typen probleemoplossing door managers (Grint, 2005). Hij neemt het in de sociologie 
bekende onderscheid tussen ‘Tame and Wicked Problems’ over en voegt daar een derde 
categorie aan toe: ‘Critical Problems’. Daar koppelt hij drie stijlen van probleemoplossing aan: 
kritische problemen vereisen een commandostructuur (hard power), tamme problemen 
kunnen managerial worden opgelost en hardnekkige (‘wicked’) problemen vereisen 
leiderschap (soft power en normatieve keuzes). Hij voegt daar echter aan toe dat in weerwil 
van de aannames in veel theorieën over leiderschap het vaak helemaal niet duidelijk is of 
een situatie als tam, hardnekkig of kritisch geduid moet worden. Er is dan dus heel veel 
ruimte voor het op verschillende manieren definiëren van de situatie: ‘ …leiderschap houdt 
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de sociale constructie van de context in die zowel een bepaald type handeling legitimeert als 
in dat proces de wereld vorm geeft. Als die weergave van de werkelijkheid succesvol is -want er 
zijn doorgaans met elkaar strijdende en wedijverende weergaven- beperkt de nieuw gecreëerde 
context vervolgens de beschikbare alternatieven zodanig dat de betrokkenen anders gaan 
handelen. Of om het anders te zeggen, we zouden kunnen beginnen met niet te beschouwen 
wat de situatie is, maar hoe zij gesitueerd is’ Grint, 2005, 1471)43. 
Degenen die hun definitie van de situatie breed geaccepteerd weten te krijgen 
door andere betrokkenen zijn daarmee ook in staat hun eigen rol daarin te definiëren. 
Dus bijvoorbeeld als (een bepaald soort) manager of (een bepaald soort) leider. ‘Leiders 
‘managen betekenis’ waar anderen dat niet kunnen’, aldus Fairhurst (2001, 45). De combinatie 
in dit citaat van zogenaamde leiders, die betekenisgeving opvatten als iets dat gemanaged 
kan worden, is veelzeggend, evenals het idee dat dat je tot een leider maakt. Hans de Bruijn 
bespreekt uitvoerig ‘het spel van het framen’ en hij maakt goed duidelijk dat je er als politicus 
of bestuurder goed aan doet om dat spel ook te beheersen, maar benadert het als een 
technische vaardigheid los van de vraag of we er blij mee moeten zijn als we eenmaal 
zover zijn dat iedereen dit spel tot in de puntjes beheerst (De Bruijn, 2011). Grint beschrijft 
de framing door Bush en Blair van de situatie in Irak na 9/11 en het enorme effect daarvan 
op de werkelijkheid (tot op de dag van vandaag aan toe). In ‘Figureren in het spel van een 
ander’ beschrijven van der Steen et al (2010) de ‘communicatieoorlog’ (hun term), die al 
jaren gaande is tussen gezagsdragers en de media rondom het bezetten van de situatie 
met betekenis. De strijd ‘professionaliseert’ heet het, maar het is niet zelden een vuile 
oorlog, waarbij voor de media kijk- en oplagecijfers en voor ambtsdragers het imago en de 
macht nogal eens belangrijker zijn dan de waarheid. Er is sprake van een ‘double bind’, want 
beide partijen hebben elkaar ook hard nodig. De zorg is een geliefd onderwerp in deze 
oorlog. Dus zorgbestuurders kunnen niet achter blijven in deze ‘professionalisering’ van de 
communicatie. 
Aristoteles beschouwde het bespelen van de gevoelens van het publiek al als een 
acceptabel onderdeel van de retorica, maar het goede karakter van de retor vormde toch 
het fundament, waarop een goede redevoering gebouwd kon worden. In onze tijd is de 
aandacht zeer sterk verschoven naar de techniek van het bespelen van die gevoelens, met 
inzet van alle mogelijke middelen. Dat geldt voor de verkoop van producten, diensten, 
mensen en ideeën. Het bedrijfsleven loopt daarin uiteraard voorop, gevolgd door de 
politiek en alle pressiegroepen daaromheen. Om met Nieuwenburg te spreken: daarin is 
men de schaamte allang voorbij. Maar deze trend begint ook de (semi)publieke sector en 
alles wat vaak wordt aangeduid met de term civil society steeds meer in haar greep te 
43 Walter Isaacson beschrijft in zijn biografie van Steve Jobs dat medewerkers van Jobs spraken over het ‘reality distortion 
field’, dat om Jobs heen zou hangen. Dat veld veranderde de visie op de werkelijkheid van degenen, die in de 
nabijheid ervan kwamen. Het onmogelijke werd toch mogelijk (Isaacson, 2011). Overigens maakt dit voorbeeld ook 
duidelijk, dat medewerkers met een ander frame de situatie ook met andere betekenis kunnen bezetten (mits ze niet 
zo ver gaan, dat ze ontslagen worden; wat bij Jobs ook zomaar kon gebeuren).
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krijgen (bijvoorbeeld in de charitas). En het verwijt dat manipulatieve en niet-manipulatieve 
manieren van handelen hier voortdurend met elkaar vermengd worden, treft niet alleen 
managers, maar allerlei soorten professionals die hier hun brood mee verdienen. Het is 
dan ook niet zo vreemd dat autoriteit gewantrouwd wordt en een groeiend deel van de 
bevolking alle communicatie van officiële bronnen wantrouwt. Dus ook als het over pakweg 
inenting gaat. Het gevaar is dat steeds meer mensen, als ze al niet cynisch zijn geworden, de 
schouders ophalen over het feit dat de vroegere ambtsdrager geen kleren meer aan heeft. 
Maar ook hier is het onderscheid dat Ten Bos maakt tussen de Amerikaanse ‘maak-
opvatting’ van management en de Europese ‘draag-opvatting’ relevant. Anders gezegd: 
het verschil tussen het managen van betekenis en het uitdragen van waarden als 
‘waardendrager’44 van de institutie. Het intern en extern uitdragen van die waarden, van 
zowel de institutie als, in MacIntyres visie, de praxis die die institutie herbergt, vereist 
altijd een eigen interpretatie van die waarden en is in zoverre dus altijd persoonlijk. Zo 
kan een waardendrager ook degene zijn die collegae steeds herinnert aan de waarden 
die de institutie geacht wordt uit te dragen of die de opvattingen over wat die waarden 
zouden moeten zijn helpt aanscherpen en daar het interne debat over voedt. Dat kan een 
beoefenaar van de praxis zijn, maar ook een manager c.q. bestuurder. Een geloofwaardige 
waardendrager vertegenwoordigt en belichaamt de institutie c.q. de praxis en doet dat altijd 
tot op zekere hoogte als functionaris, maar kan dat nooit alleen maar als functionaris doen, 
omdat daarmee de geloofwaardigheid verloren gaat. Een geloofwaardige waardendrager 
helpt vanuit een persoonlijke overtuiging de waarden articuleren die intern zijn aan de 
praxis en die centraal staan in de institutie. Die geloofwaardigheid kan alleen in vrijheid 
verworven c.q. geschonken worden en is dus niet maakbaar. Articulatie van waarden vindt 
in de regel niet in abstracto plaats, maar door interpretatie van concrete situaties op een 
specifieke manier. Dat heeft een performatieve kracht. In een organisatie, waarin ruimte is 
voor debat over de centrale waarden, hebben anderen de vrijheid om die performativiteit te 
aanvaarden of af te wijzen. In een organisatie, waar de interne waarden van de praxis c.q. de 
waarden van de institutie centraal staan en de praxis floreert en niet door machtsprocessen 
gedomineerd wordt, is ook ruimte voor zo’n debat. Waar die ruimte niet aanwezig is, 
ontstaat cynisme, zoals bij de managers die Jackal beschrijft (1988). 
44 Met dank aan Marius Buiting, co-auteur van ‘De verdraaide organisatie’, voor het aanreiken van deze term (persoonlijke 
communicatie)
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4.9. Performativiteit van management en leiderschap
Maar de concepten management en leiderschap komen zelf ook uit een bepaald discours. 
Dat discours reikt de mogelijkheden aan waaruit geput kan worden voor de manier, waarop 
men zichzelf en anderen definieert en waardoor men ook gedefinieerd wordt. En dat 
discours hangt samen met de wijze, waarop onze samenleving georganiseerd is. Daarin 
krijgen begrippen als management en leiderschap hun betekenis. Die betekenissen worden 
medebepaald door de wetenschappen die op die verschijnselen betrekking hebben en op 
de filosofische uitgangspunten die daaraan ten grondslag liggen. Performativiteit is dus niet 
alleen iets wat managers doen, maar ook iets wat ze ondergaan. En waar ze vervolgens zelf 
weer gebruik van maken in het machtsspel. Learmonth (2005) beschrijft hoe in de Engelse 
NHS eerst het begrip ‘administration’ vervangen werd door ‘management’ en later weer door 
‘leadership’ en hoe dat de zelfperceptie en zelfpresentatie van de betrokkenen beïnvloedde. 
De ‘administrator’ werd algemeen gezien als iemand, die er was ter ondersteuning van de 
professionals. De ‘manager’ werd geacht er primair te zijn voor de organisatie, onafhankelijk 
van de professionals en zo nodig tegenover de professionals. En ‘the leader’ werd geacht zich 
bezig te houden met strategie en innovatie. Met de verandering van de termen veranderde 
ook de praktijk van de betrokkenen. Maar die termen worden gelegitimeerd door theorieën.
Theorieën over de sociale werkelijkheid gaan altijd uit van een aantal vooronderstellingen 
over die werkelijkheid en daaraan gekoppelde opvattingen over wat van waarde is en 
wat niet. Meestal worden die vooronderstellingen niet geëxpliciteerd. Dat geldt ook 
voor theorieën over organisaties en over management en leiderschap. Een van de 
meest invloedrijke overzichten en categoriseringen van theorieën over organisaties is 
die van Burrell en Morgan (1979). Zij onderscheiden twee onderliggende, tegengestelde 
en elkaar uitsluitende opvattingen over de aard van de sociale wetenschappen en de 
aard van de samenleving. Met betrekking tot de sociale wetenschappen betreft dat de 
tegenstelling tussen de objectivistische en de subjectivistische benadering. Dat betreft 
het onderscheid tussen het onderzoeken van de sociale werkelijkheid, als iets dat kenbaar 
is ‘van buitenaf’ versus de opvatting, dat de sociale werkelijkheid alleen kenbaar is ‘van 
binnenuit’, door de bril van het te bestuderen ‘subject’. Daaraan ten grondslag liggen 
verschillen in opvatting tussen de aard van de werkelijkheid, de aard van kennis, de aard 
van de menselijke natuur en het type methoden, waarmee dat onderzocht kan worden. 
Theorieën over de aard van de samenleving onderscheiden zij naar theorieën die uitgaan 
van orde, eenheid en samenhang en de noodzaak tot regulering enerzijds en theorieën 
die uitgaan van conflict, strijd, overheersing en de noodzaak van radicale verandering om 
tot emancipatie te komen anderzijds. In combinatie levert dat een matrix op met twee 
dimensies, waaruit vier paradigma’s voor onderzoek en theorievorming over organisaties 
zijn af te leiden. Zij noemden deze functionalistisch, interpretatief, radicaal structuralistisch 
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en radicaal humanistisch. Van deze vier is het functionalistisch paradigma veruit dominant. 
Daarbij wordt uitgegaan van een objectief kenbare werkelijkheid die niet conflictueus is 
en door externe deskundigen bestudeerd kan worden in opdracht van en conform de 
belangen van het management c.q. degenen namens wie het management opereert. Het 
maakbaarheidsparadigma dus. Het ‘scientific management’ van Taylor is daar een voorbeeld 
van. Stanley Deetz beschrijft hoe in de jaren na de publicatie van Burrell en Morgan er een 
reeks van aanpassingen zijn verschenen van hun indeling, maar dat die geen van allen 
zo invloedrijk zijn geworden (Deetz, 1996). Vervolgens voegt hij er zelf ook nog één aan 
toe. Voor hier is van belang om vast te stellen dat aan al die verschillende benaderingen 
ook verschillende opvattingen ten grondslag liggen, impliciet dan wel expliciet, over 
wetenschap, de mens, organisaties en de samenleving en dat er, naar zich laat raden, geen 
begin van overeenstemming is over welke benadering de juiste is. 
Dit heeft betrekking op theorieën over organisaties. Alan Berkeley Thomas geeft in 
‘Controversies in management’ een uitstekend overzicht van de theorieën over management 
en leiderschap en de controverses daarover (Thomas, 2003). Hij presenteert zelf ook een 
matrix voor vier benaderingen van management, gebaseerd op de onderliggende dimensies 
van rationaliteit enerzijds en wat hij noemt ‘sectionalisme’ anderzijds. De eerste dimensie is 
gebaseerd op het onderscheid van Weber tussen objectieve en subjectieve rationaliteit. 
De tweede dimensie betreft het onderscheid tussen een gerichtheid op de gezamenlijke 
belangen van alle betrokkenen versus een gerichtheid op deelbelangen (Thomas noemt 
alleen de aandeelhouders). Beide dimensies zijn sterk verwant aan de dimensies die Burrell 
en Morgan onderscheiden. Zo onderscheidt hij vier wetenschappelijke benaderingen van 
de praktijk van het management. In de eerste plaats kan de manager gezien worden als een 
professional die op rationele wijze gebruik maakt van wetenschappelijke inzichten om in 
essentie niet controversiële doelen te bereiken. Dat is dus de variant die MacIntyre op de 
korrel neemt. Diezelfde professionele managers kunnen ten tweede ook worden gezien als 
agenten van het kapitaal, die personeel en andere ‘hulpbronnen’ exploiteren, en dus niet 
moreel neutraal zijn. In de derde plaats kunnen managers worden gezien als producenten 
van betekenis met het oog op reductie van onzekerheid en het overeind houden van het 
idee van een gemeenschappelijk doel in een zeer ambigue werkelijkheid. Hij noemt dit de 
magisch-religieuze benadering. Hier worden managers dus ‘Leiders’. In de vierde, politieke 
benadering wordt management gezien als een permanent proces van wheelen en dealen 
in een organisatie, die zich kenmerkt als een onderhandelingsarena tussen een groot aantal 
partijen in wisselende coalities, die elk hun particuliere belang bij de organisatie hebben en 
waarbij er geen overkoepelend doel bestaat.
Ook hier geldt dat er geen overeenstemming is over de vraag wat de ‘juiste’ benadering 
van management is. Sterker, volgens Thomas is er zelfs geen overeenstemming over de 
vraag wat management eigenlijk is. Er is dus ook geen algemeen erkend ‘body of knowledge’ 
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voor zoiets als een managementprofessie, tenzij men voorstander is van een van de vier 
benaderingen van Thomas, waarbij management wel als een professie wordt gezien. Zo’n 
gedeeld ‘body of knowledge’ wordt door Abbott gezien als een van de kenmerken van een 
professie (Abbott, 1988). Thomas gebruikt verschillende keren bijna identieke spelmetaforen 
als MacIntyre in diens al eerder geciteerde karakterisering van de sociale werkelijkheid: ‘Het 
probleem in het echte leven is dat het verplaatsen van je paard naar QB3 altijd beantwoord zou 
kunnen worden met een lob over het net’ (MacIntyre, 1984, 98).  De verschillen in opvattingen 
in de wetenschap over wat management nou eigenlijk is zijn hier een fraaie illustratie van. 
Thomas, die zijn boek immers heeft geschreven voor aankomend managers, probeert 
vervolgens tussen de Scylla en Charybdis door te varen van een compleet scepticisme en 
nihilisme enerzijds en het geloof in de ene juiste benadering anderzijds. Hij pleit voor een 
permanent kritische houding ten aanzien van de aannames bij zichzelf en anderen over de 
menselijke aard, de aard van management en organisaties en de aard van kennis evenals 
een kritische houding ten aanzien van de waarden, die in dat alles besloten liggen. Bolman 
en Deal, die ook een aantal benaderingen van management beschrijven, pleiten ervoor dat 
managers oog krijgen voor de meerduidigheid van de werkelijkheid, vertrouwd raken met 
meerdere brillen, zich gaan realiseren, dat de probleemdefinitie afhangt van de bril, die je 
opzet om naar dat probleem te kijken en een zekere sensitiviteit ontwikkelen voor wanneer 
welke bril mogelijk het meest gepast zou kunnen zijn, maar zich ook moeten realiseren dat 
je dat nooit met zekerheid kunt zeggen (Bolman en Deal, 1991)45. In essentie is dat ook wat 
Thomas stelt. Dat oog hebben voor die meerduidigheid en de vaardigheid om daarmee 
om te gaan lijkt daarmee een essentieel element van goed management. Maar dat is 
veeleer een vorm van filosofie, dan dat kan worden gesproken van een ‘established body of 
knowledge’. En in die meerduidigheid schuilt ook de performatieve ruimte voor managers 
om de situatie met betekenis te bezetten. 
Thomas geeft ook een overzicht van de theorievorming over en het onderzoek 
naar leiderschap. Hij stelt dat het ondanks de enorme hoeveelheid literatuur, die erover 
is verschenen, een van de meest ‘verwarde en verwarrende’ onderzoeksgebieden is in 
het toch al niet bepaald eenduidige terrein van het management. Hoewel theoretici 
over leiderschap niet ophouden te benadrukken dat leiderschap heel iets anders is dan 
management, kan omgekeerd wel worden vastgesteld dat iedereen in leidinggevende 
functies geacht wordt ook een leider te zijn of er anders toch een te worden. Er is dus een 
sterke koppeling tussen de concepten management en leiderschap. In alle theorievorming 
over leiderschap van de afgelopen 150 jaar, schrijft Thomas, is de contingentiebenadering als 
de meest plausibele opvatting van leiderschap komen bovendrijven. Met andere woorden: 
45 Datzelfde kan gezegd worden van de vijf manieren van kijken naar veranderingsprocessen, die Leon de Caluwé en 
Hans Vermaak onderscheiden (2006). Gareth Morgan schreef na zijn boek met Burrell nog twee boeken om managers 
bij het ontwikkelen van die sensitiviteit te helpen (1986, 1993). 
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of gedrag als leiderschap gepercipieerd wordt en of dat gedrag effectief is hangt van 
allerlei omstandigheden af. De minimumvoorwaarde daarin is, zoals Weber ook al schreef, 
dat anderen iemand als leider zien. De ‘great-man-theory’ is al lang achterhaald. Thomas 
concludeert: ‘Want in de afwezigheid van overtuigend bewijs voor het belang van leiderschap 
zijn we in hoge mate gedwongen terug te vallen op onze opvattingen en overtuigingen en ons 
geloof in de kracht van leiderschap is misschien wel een van de meest diepgewortelde magische 
menselijke aannames. Zelfs als zou blijken dat ‘effectief’ leiderschap niet bestaat zou het nodig 
kunnen zijn het uit te vinden!’ (Thomas, 2003, 183). 
Het is maar de vraag of het geloof in leiderschap zo diepgeworteld is in de menselijke 
soort of dat het hele idee misschien een typisch modern westers (of misschien wel 
Angelsaksisch) verschijnsel is, waar de menselijke soort in principe heel goed buiten kan. 
Grey beschrijft dat er zich al enkele decennia een ontwikkeling in het management voltrekt 
naar steeds meer zelfsturing, waarbij er enerzijds sterk in het middle-management wordt 
gesneden en anderzijds steeds meer activiteiten, die altijd al plaats vonden, nu omschreven 
worden als management. Langzamerhand wordt iedereen geacht een manager te zijn. 
Eenzelfde ontwikkeling vindt er plaats in het denken over leiderschap. Met in beide gevallen 
het management van dan wel persoonlijk leiderschap over je eigen leven als eindstadium. 
Grey concludeert: ‘Waar het verdwijnen van het management zou kunnen suggereren, dat 
‘we nu allemaal managers zijn’, zou het kritische antwoord niet moeten zijn, dat ‘we dat altijd 
al waren’. In plaats daarvan zou het antwoord op de teloorgang van de speciale status van het 
management moeten zijn dat noties van management van nu af aan als overbodig zijn te 
beschouwen. Dit opent vervolgens de ruimte voor de constructie van vormen van subjectiviteit 
die niet begrepen worden in termen van het discours van management en beheersbaarheid 
in plaats van dat ze de ruimte afsluit waarbinnen zulke alternatieven zouden kunnen bestaan’ 
(Grey, 1999, 578). Datzelfde geldt voor leiderschap. MacIntyres filosofie biedt tot op zekere 
hoogte zo’n alternatief. 
Intussen bieden de concepten van de Manager en de Leider voor ieder die dat wil een 
rijkdom aan performatieve mogelijkheden. Juist alle ambiguïteit die er rond deze begrippen 
bestaat, biedt alle ruimte om ‘de situatie met betekenis te bezetten’, gebruik makend van 
concepten die inmiddels sterk verankerd zijn in onze cultuur. Zonnekoninggedrag kan 
worden ingeperkt door het creëren van voldoende tegenmacht in organisaties, bijvoorbeeld 
via regelgeving, maar de neiging om de grote held uit te willen hangen wordt in de eerste 
plaats gevoed door een bepaalde cultuur, gelegitimeerd door (quasi)wetenschappelijke 
theorieën, onder meer van allerlei managementgoeroes. Thomas schrijft dat onderzoek 
lijkt uit te wijzen dat de meest succesvolle managers (succes gedefinieerd als opklimmen 
in de hiërarchie) degenen zijn die zichzelf het beste weten te promoten en niet per se 
degenen, die het meest effectief zijn (effect gedefinieerd in termen van de doelen van de 
organisatie) en dat, ondanks zeer veel onderzoek, er geen duidelijke relatie is gevonden 
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tussen het leiderschap aan de top en de resultaten van een organisatie (Thomas, 2003, 
123 e.v.). Dat zou moeten aanzetten tot bescheidenheid over de eigen rol (wat overigens 
niet weg neemt, dat die in sommige gevallen wel groot zou kunnen zijn). Maar diezelfde 
ambiguïteit, stelt Thomas ook, biedt bestuurders ook de ruimte, en sommigen zijn daar heel 
goed in, om causaliteit aan te brengen tussen de prestaties van de organisatie en het eigen 
functioneren als hen dat te pas komt en diezelfde causaliteit door te knippen als hen dat 
niet te pas komt46. Dat is ook een vorm van performativiteit. En dat komt dicht in de buurt 
van MacIntyres kritiek op het Karakter van de Manager: ‘De meest effectieve bureaucraat is 
de beste acteur’ (MacIntyre, 1984, 107). MacIntyre besluit zijn betoog met de opmerking, 
dat daar door managers tegenin gebracht zou kunnen worden, dat ze helemaal niet van 
die grote claims leggen op wetenschappelijkheid en effectiviteit en bescheiden zijn in hun 
opvattingen over hun bijdrage, maar dat ze op hun eigen, beperkte terrein wel degelijk over 
enige specialistische kennis beschikken. MacIntyre antwoordt daarop dat er niets in zijn 
argumentatie is dat dat bestrijdt en dat dit ook niet de claims zijn waarop bureaucratische 
autoriteit en macht gebouwd zijn. ‘Want dit soort gematigde claims kan nooit het bezit of het 
gebruik van de macht legitimeren in of door bureaucratische ondernemingen van de wijze of de 
schaal waarop die macht nu wordt ingezet’ (MacIntyre, 1984, 108). 
In zijn boek over ‘framing’ waarschuwt Hans de Bruijn de lezer voor het risico om in het 
frame van een ander te stappen47. Daarmee geef je de ander de ruimte om het referentiekader 
voor het debat te dicteren (evenals de conclusies, die daaruit getrokken kunnen worden 
voor het handelen). Callon (zie par. 4.7) laat zien hoe economische theorie geen beschrijving 
is van de werkelijkheid, maar een handleiding voor de vormgeving daarvan. Althans voor 
wie de theorie aanvaardt. Hetzelfde speelt bij de concepten ‘management’ en ‘leiderschap’ 
en de theorieën, waardoor zij geschraagd worden. De taal, die gebezigd wordt, verandert 
de werkelijkheid voor zover als anderen ook vanuit dat discours gaan denken en handelen. 
De term ‘management’ past in het paradigma van het maken en van de objectivering 
van de sociale werkelijkheid in organisaties, zodat die gemanaged kan worden. De term 
‘leiderschap’ doet een appèl op de persoon achter de functionaris, maar met het doel 
om deze, evenals zijn of haar volgers, ook te koloniseren in het stramien van het maken. 
Tegelijkertijd blaast het de persoon op tot ‘larger than life’. En nogal wat personen zijn 
daar niet tegen bestand. De roep om leiderschap in onze samenleving is een poging tot 
herinvoering van een vorm van substantiële rationaliteit in een sociale werkelijkheid, die die 
rationaliteit kwijt aan het raken is. Onder meer in het zorgbestuur die haar vanzelfsprekende 
legitimatie aan het verliezen is. Maar, zoals Weber stelt, charisma is inherent instabiel. Het 
46 De observatie en de formulering zijn van Hanke Lange, auteur van ‘Bestuurlijke geloofwaardigheid’ (persoonlijke 
communicatie)
47 Een klassiek voorbeeld is Nixons uitspraak ‘Ik ben geen leugenaar’, naar aanleiding van beschuldigingen in verband 
met het Watergateschandaal. Die uitspraak is daarna door zijn politieke tegenstanders publicitair ook maximaal 
uitgebuit. 
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kan tot noodzakelijke vernieuwing leiden, maar moet uiteindelijk vorm krijgen in instituties 
die wel stabiel zijn. De term ‘ambtsdrager’ is passender voor degenen die leidinggeven aan 
deze instituties (en voor de vele anderen die daarbinnen werkzaam zijn) dan de termen 
‘manager’ of ‘leider’. In de term ‘ambtsdrager’ ligt de dienstbaarheid aan het ambt besloten 
en daarmee ook de dienstbaarheid aan de institutie, waar dat ambt een onderdeel van 
vormt, en de waarden die in die institutie verankerd zijn. Dat zijn substantiële waarden, zoals 
goede zorg, een waardig levenseinde, goed leven, en dergelijke en geen instrumentele 
waarden, zoals efficiency, innovatie of winstgevendheid. Het zijn ook de waarden van de 
dominante praxis binnen die institutie. Die waarden zijn ook ‘larger than life’ in de zin van 
groter dan de persoon van de ambtsdrager. Die moet die waarden ook willen omarmen, als 
dienaar en niet als heerser. 
De term ‘ambtsdrager’ hebben wij in onze samenleving gereserveerd voor mensen in 
publieke of semipublieke functies en in religieuze functies. Het woord ‘ambt’ is een afkorting 
van ‘ambacht’ en beide begrippen betekenden oorspronkelijk ‘bediening’, ‘dienst’, ‘beroep’. 
Tot in de zeventiende eeuw waren deze begrippen uitwisselbaar. Daarna werd het oudere 
‘ambacht’ gebruikt voor eenvoudiger werkzaamheden en het nieuwere ‘ambt’ voor ‘hogere’ 
werkzaamheden48. In het bedrijfsleven is de term ‘ambt’ of ‘ambtsdrager’ niet gebruikelijk. 
Het zou interessant zijn om na te gaan of dit parallel loopt met het verdwijnen van de 
ambachten ten gevolge van de industrialisatie en de opkomst van het kapitalisme. In het 
bedrijfsleven komt de Latijnse term voor ‘dragen’ alleen terug in diverse Romaanse talen ter 
aanduiding van de eindverantwoordelijk leidinggevende (gestion c.q. gestione), zoals al 
eerder opgemerkt (par.4.5). Daar is ook het idee dat men een dienende functie zou hebben 
tegenover de onderneming als institutie en tegenover de samenleving niet bepaald 
wijdverbreid. In ‘De Prooi’ beschrijft Jeroen Smit hoe de voormalige bestuursvoorzitter van 
de ABN, Rob Hazelhoff, de teloorgang van de banken als hoeders van de stabiliteit van 
de economie betreurt ten faveure van een zijns inziens onzinnige focus op het creëren 
van waarde voor de aandeelhouders, waaronder ook de bestuurders met hun opties (Smit, 
2008, 29/30)49. Ik kom hier in het volgende hoofdstuk terug in het kader van de verhouding 
tussen staat, markt en civil society. 
48 Zie de Geïntegreerde Taalbank: http://gtb.inl.nl/iWDB/search?actie=article&wdb=WNT&id=M003749 en http://gtb.
inl.nl/iWDB/search?actie=article&wdb=WNT&id=M003697 .Bezocht op 8 juni 2018.
49 De Triodosbank en de ASN laten zien dat het ook anders kan
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4.10. Zorgbestuur als praxis
Dit hoofdstuk begon met de vraag of en zo ja onder welke condities het leidinggeven in 
en aan organisaties als een praxis beschouwd zou kunnen worden in de betekenis die 
MacIntyre daaraan geeft. Ik gebruik hier bewust de neutrale term ‘leidinggeven’ en niet 
‘management’. MacIntyre ziet het karakter van de Manager als voornaamste representant 
van het bureaucratiseringsproces in onze samenleving, dat zijns inziens de voornaamste 
oorzaak is van de sterke toename van het louter instrumentele denken en handelen, los 
van de vraag welke uiteindelijke doelen daarmee gediend zijn. En hij richt zijn kritiek ook 
op Weber als degene die als voornaamste theoreticus van dat proces die ontwikkeling 
legitimeert. Weber ziet de bureaucratisering immers als een maatschappelijke innovatie 
van grote waarde, hoewel hij ook de schaduwkanten onderkent. En hij betoogt dat het 
kiezen van de uiteindelijke doelen van een organisatie (en van een leven) een zuiver 
individuele kwestie is, waarover geen debat mogelijk is. MacIntyre bestrijdt dat en verwijt 
Weber dat hij met zijn opvattingen bijdraagt aan een vruchtbare voedingsbodem voor het 
emotivisme, dat in zijn ogen de kern vormt van de morele malaise van de moderne tijd. 
Joas levert vanuit het perspectief van de psychologie en de sociologie van de godsdienst 
eveneens kritiek op Weber, maar dat betreft met name zijn normatief geladen en eenzijdig 
narratief van de onttovering. Joas concludeert in tegenstelling tot Webers voorspelling van 
een voortschrijdende ‘onttovering’ dat ervaringen van zelftranscendentie en processen van 
sacralisering universele menselijke verschijnselen zijn die niet zullen verdwijnen. En dat 
deze ervaringen ontstaan vanuit collectieven en niet vanuit het charisma van individuen. 
Dat is daar hooguit slechts een afgeleide van.
Volgens Ten Bos is het bureaucratiseringsproces nog veel verder voortgeschreden dan 
Weber een eeuw geleden voorzag. In zijn ogen zijn wij allen ‘mengmensen’ geworden, 
omdat de bureaucratie in ons is gaan zitten en een deel van ons is geworden, zelfs als 
we niet binnen organisaties werkzaam zijn. Binnen organisaties is er altijd sprake van een 
vermenging van het zijn van functionaris en het zijn van een persoon. In termen van Weber 
betekent dit altijd twee mengvormen van autoriteit: autoriteit, gebaseerd op de wet c.q. de 
bureaucratie en autoriteit, gebaseerd op charisma. In Webers ideaaltype van de bureaucratie 
bestaat voor de zuivere functionaris alleen de instrumentele rationaliteit van het kiezen 
van de beste middelen bij gegeven substantiële doelen. Die substantiële doelen worden 
vastgesteld door de top van de organisatie, die daarom nooit alleen maar functionaris 
kan zijn, maar ook als persoon substantiële c.q. politieke keuzes moet maken ten aanzien 
van de rol van de organisatie in de samenleving. Substantiële keuzes vereisen dat men 
meer persoon en minder functionaris wordt. Maar naarmate de persoon meer achter de 
functionaris vandaan komt neemt ook de kwetsbaarheid toe (voor de persoon zelf ) evenals 
de instabiliteit (voor de omgeving). Dat is de prijs van charisma. In de praktijk bestaan er 
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echter geen zuivere functionarissen en bestaat er dus ook geen zuivere bureaucratische 
autoriteit, omdat op elk niveau in de organisatie nadere substantiële keuzes nodig zijn en 
minstens interpretaties van de keuzes die aan de top zijn gemaakt. Er is dus altijd sprake van 
een vermenging van functionaris en persoon op alle niveaus in de organisatie. 
In navolging van Ten Bos kunnen vervolgens twee manieren worden beschreven, 
waarop die vermenging van functionaris en persoon vorm kan krijgen: op poietische en 
op gestische wijze. In de poietische variant is de maakbaarheid van de organisatorische 
werkelijkheid het ideaal. Hier kan in Webers terminologie inderdaad gesproken worden van 
een ‘onttovering’ van de werkelijkheid. Hier worden functionaris en persoon geobjectiveerd 
en geïnstrumentaliseerd. Voor zover het om leidinggevenden gaat kan dat worden vertaald 
in termen van management of in termen van leiderschap. Die worden doorgaans als 
tegengestelden gepresenteerd, maar beide benaderingen zijn gericht op intensivering van 
de controle vanuit de top van de organisatie. In deze benadering dreigen de instrumentele 
doelen in de organisatie te gaan overheersen: winnen, winst maken, groter worden. Oftewel, 
in MacIntyres terminologie, de waarden extern aan de praxis: status, macht en geld. In dat 
geval geldt MacIntyres kritiek dat de praxis gecorrumpeerd of zelfs vernietigd zou kunnen 
worden door de organisatie. Die organisatie is de verbijzonderde vorm van een institutie, 
zoals een onderneming, een zorginstelling, een school of een rechtbank. Het kan zijn dat 
met die institutie niets mis is, maar dat de organisatie als bijzondere verschijningsvorm 
daarvan gecorrumpeerd is geraakt. Bijvoorbeeld door management dat voornamelijk 
stuurt op waarden extern aan de praxis. Maar het kan ook zijn dat er iets grondig mis is 
met de institutie, bijvoorbeeld omdat er mechanismen zijn ingebouwd die die sturing op 
externe waarden stimuleren.
Tegenover de poietische staat de gestische variant. Daarin staat het dragen van 
waarden centraal. Dat wil zeggen de waarden die centraal staan in de institutie c.q. de 
twee-eenheid van praxis en institutie. Ook daar geldt de vermenging van functionaris en 
persoon. Ook de functionaris in de verschijningsvorm van de ambtsdrager fungeert als 
middel, maar in dit geval als middel voor het dragen van de waarden van de institutie. En 
in de verschijningsvorm van de ambtsdrager is de functionaris ook persoon en nooit louter 
middel. Maar waar het middel zijn de persoon in de poietische vormgeving van organisaties 
kleineert en reduceert, heeft het middel zijn in de gestische variant het omgekeerde effect. 
Het tilt de persoon op en maakt deze tot onderdeel van iets dat groter is dan de persoon 
zelf. Het heeft dus een zeker transcendentaal effect. In Webers terminologie straalt het 
in de institutie gestolde charisma (dat volgens Joas dus primair het resultaat is van een 
collectieve ervaring) af op de individuele ambtsdrager. Dat blijkt het sterkst in de meest 
iconische varianten van het ambtsdrager zijn, zoals dat van de priester, de koning of de 
rechter. Maar het geldt voor elke ambtsdrager. Dus ook voor de gemeenteambtenaar aan 
het loket. En het geldt dus ook voor leidinggevenden en bestuurders in organisaties die 
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zich op gestische wijze manifesteren. Dit impliceert overigens niet automatisch dat wij 
instituties, die op deze wijze functioneren, zouden moeten omarmen. Dat hangt ervan af 
welke waarden op die gestische wijze tot uitdrukking worden gebracht. Gestes kunnen 
positief en negatief zijn. Dat geldt dus ook voor de gestische manifestatie van waarden door 
ambtsdragers. De priester kan een onderdrukkende kerk representeren en de koning een 
totalitair regime, net als de beul, die voor die koning werkt. Ambtsdragers (en de instituties, 
waarbinnen zij werkzaam zijn) weven dus niet automatisch gemeenschappen. Hooguit (en 
niet onbelangrijk) een gemeenschap van gelijkgezinden. Ze kunnen ook gemeenschappen 
kapot maken. Zoals de soldaten van een vijandige mogendheid willens en wetens dood en 
verderf kunnen zaaien onder een burgerbevolking. Ook een geste.
In de poietische vormgeving van organisaties verkopen mensen hun arbeidskracht om 
zich vervolgens te laten gebruiken als radertjes in een machine. In de gestische vormgeving 
van organisaties verbinden mensen zich aan organisaties om een bijdrage te leveren aan het 
hogere doel, dat deze organisatie representeert. In het eerste geval is sprake van noodzaak, 
zelfs in het aangaan van het contract en in weerwil van wat daar in de economische theorie 
over beweerd wordt, want niemand laat zich vrijwillig kleineren (behalve voor veel geld, 
waardoor de corrumpering versterkt wordt). In het tweede geval is sprake van een vrijwillige 
binding vanuit een bereidheid om een bijdrage te leveren aan waar de organisatie voor 
staat. In onze huidige maatschappelijke werkelijkheid (en misschien geldt dat altijd wel) 
staan deze beide wijzen van zich verhouden tot organisaties niet zo zwart-wit tegen over 
elkaar. Vaak is er sprake van een of andere mengvorm van beide en dus van een zekere 
mate van ambivalentie bij de betrokkenen. Dat neemt niet weg dat mensen zich het liefst 
zullen willen verbinden aan organisaties die hen optillen en deel uit doen van maken van 
een groter geheel. Dat vereist dus, zoals dat heet, ‘vitale instituties’. Dus instituties, waarin 
de centrale waarden in het dagelijkse werk gestalte krijgen binnen de organisatie en in de 
interactie met anderen in de samenleving. Iedereen die binnen zo’n institutie werkt, is of 
kan daarmee een waardendrager zijn. Dat is niet voorbehouden aan de leidinggevenden. 
De leidinggevenden zijn zelfs niet per se de voornaamste waardendragers in de organisatie. 
Dat zullen vaak of misschien wel altijd de professionals zijn: de medisch specialisten, de 
verpleegkundigen, de wetenschappers, de architecten, de ambachtslieden, e.d. De 
representanten van de praxis.
Anderzijds heeft het handelen van leidinggevenden en met name bestuurders 
doorgaans wel een (veel) grotere performatieve kracht dan het handelen van de 
gemiddelde medewerker. Ook voor hen geldt dat zij altijd mengmensen blijven in Ten 
Bos’ terminologie: zowel functionaris als persoon. En ook voor hen geldt, net als voor ieder 
ander in de organisatie, dat zij het functionaris zijn in kunnen vullen in termen van het zijn 
van een radertje in een machine of als ambtsdrager, dus zichzelf en anderen op poietische 
of op gestische wijze kunnen definiëren. Daar gaat een sterke performatieve werking van 
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uit. Zeker in het geval van bestuurders. Het maakt veel uit of bestuurders voornamelijk in 
ingenieurstaal over organisaties praten of in termen van gedeelde waarden. Het kan heel 
waardevol zijn om organisaties en ook de praktijken binnen die organisaties van buitenaf 
te bekijken en daarmee tot op zekere hoogte te objectiveren. Dat geldt bijvoorbeeld voor 
allerlei soorten werkprocessen. De ingenieursbril is zeer behulpzaam bij het analyseren 
van logistieke processen, zoals rond de patiënt in een ziekenhuis, of de levering van 
geneesmiddelen en bloedproducten. Het probleem ontstaat als de ingenieurs (of anderen 
die met cijfers werken, zoals de financials) de baas worden en deze benadering alles gaat 
domineren en mensen tot nummers en ruw materiaal gereduceerd worden. In de praktijk 
van het besturen van een organisatie zal er altijd een mengvorm bestaan van de poietische 
en de gestische benadering. Maar voor de vitaliteit van instituties is het van groot belang 
dat de waardengeladenheid van instituties voortdurend in het oog wordt gehouden en 
steeds opnieuw geactualiseerd wordt. En dat bestuurders dus ook waardendragers zijn. En 
wel dragers van de waarden intern aan de leidende praktijken binnen de institutie.
MacIntyre heeft in zijn concept van een praxis de begrippen ‘maken’ (poèsis) en ‘handelen’ 
(praxis) in zijn ene concept voor een praxis verenigd. Hoewel hij het anders omschrijft 
komen daarin de poietische en gestische wijze van handelen, zoals ik ze hier beschreven 
heb, samen. Hij pleit daarbij voor het primaat van de waarden intern aan de praxis. Maar 
zoals ik in hoofdstuk 3 heb laten zien is de praxis, zoals de geneeskunde, de verpleegkunde, 
de psychotherapie, et cetera zelf ook altijd een institutie. Die praxis wordt vervolgens 
vrijwel altijd beoefend in een organisatorisch verband, zoals dat van een zorginstelling, een 
eerstelijnspraktijk en dergelijke, die zelf ook weer een institutie is. ‘Het maken en onderhouden 
van instituties’ kan dus inderdaad ook zelf als een praxis worden gezien voor zover daarin 
opnieuw het ‘maken’ en ‘handelen’, dat MacIntyre in zijn ene omschrijving van een praxis 
met elkaar verbonden heeft, ook daadwerkelijk geïntegreerd vorm krijgen, en de ‘waarden 
intern aan de praxis’, in dit geval die van het besturen van een zorginstelling, voorop staan en 
het gestische dus altijd het primaat houdt over het poietische. Daarmee hebben we dus de 
voorwaarden waaronder zorgbestuur als een praxis beschouwd zou kunnen worden stevig 
ingeperkt. Daarbinnen blijft er ook altijd ruimte voor het persoon zijn van de functionaris 
(in de betekenis van ambtsdrager), in dit geval dus die van de bestuurder. Maar het zijn van 
ambtsdrager staat voorop, op dezelfde manier waarop bij een rechter of een medicus het 
zijn van een beoefenaar en dus ook waardendrager van de praxis voorop staat en niet de 
persoon van de rechter of de medicus. Dat wil niet zeggen dat er geen ruimte is voor (in het 
collectief verankerd) charisma als bron van autoriteit, maar in dienst van het waardendrager 
(en dus ‘zuiver middel’) zijn.

Staat, markt en civil society
Hoofdstuk 5
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Het vorige hoofdstuk handelde over de rol van zorgbestuurders als dragers van de 
waarden die centraal staan in de instituties, waar zij leiding aan geven. Instituties zijn 
ingebed in grotere institutionele arrangementen, zoals de overheid, de markt of een van 
de vele zogenaamde stelsels die we kennen, zoals het onderwijsstelsel, het omroepbestel, 
het zorgstelsel, et cetera. In een aantal gevallen is er sprake van een vermenging van 
verschillende institutionele arrangementen en het ontstaan van zogenaamde hybride 
organisaties. Een van de belangrijke thema’s, die daarin spelen, betreft de vraag hoe om te 
gaan met de verschillende waarden die daarin met elkaar zouden kunnen botsen. De vraag 
is wat dit betekent voor het zijn van waardendrager als bestuurders van dergelijke hybride 
organisaties. Zorgbestuurders opereren in het spanningsveld tussen de logica’s van de staat, 
de markt en wat met wisselende termen onder meer wordt aangeduid als civil society, 
sociale of derde sector of maatschappelijk middenveld. In het eerste hoofdstuk verwees ik 
naar het rapport van de Commissie Behoorlijk Bestuur, die die positionering aanwees als 
een belangrijke bron van de morele verwarring waar bestuurders aan ten prooi kunnen 
vallen ten gevolge van de tegengestelde morele eisen, die elk van die logica’s stelt aan 
het functioneren van de bestuurder. In dit hoofdstuk wil ik die stelling nader onderzoeken. 
Wat zijn die logica’s dan precies, waarin botsen ze onderling en wat impliceert dat voor het 
functioneren van zorgbestuurders? Bovendien is het de vraag wat die driedeling tussen 
staat, markt en civil society betekent.
Uitgangspunt van mijn beschouwing blijft daarbij steeds de politieke filosofie en 
ethiek van MacIntyre. In het vorige hoofdstuk stond het bureaucratiseringsproces centraal 
en MacIntyres kritiek op de rol van de manager daarin. De bureaucratisering van de 
samenleving is één van de twee processen, die MacIntyre aanwijst als de maatschappelijke 
voedingsbodem voor het emotivisme, dat hij wil bestrijden. Het andere proces is de 
compartementalisering van de samenleving en de verbrokkeling van de leefwereld van het 
individu. Beide processen zijn volgens MacIntyre het gevolg van de ontwikkeling van de 
kapitalistische samenleving en de daarmee samenhangende groei van de staat. De staat is 
een onderhandelingsarena geworden van partijen met verschillende belangen, die strijden 
om de macht. Het gevolg hiervan is, dat zowel op het niveau van de staat als op het niveau 
van het individu niet meer wordt nagedacht over de vraag wat een goed leven en wat 
een goede samenleving inhouden en hoe dat vorm te geven. En er bestaat op het niveau 
van de staat dus ook geen gedeelde opvatting meer daarover. Bovendien stimuleert de 
kapitalistische samenleving ondeugden, zoals hebzucht, zelfzucht en ijdelheid. MacIntyre 
is zeer somber over de mogelijkheden om deze processen te keren. Tegenover de twee-
eenheid van staat en markt stelt hij het belang van kleinschalige gemeenschappen, 
waarin mensen nog wel een geïntegreerd, dat wil zeggen niet-gefragmentariseerd en 
geatomiseerd, leven kunnen leiden en gezamenlijk na kunnen denken over en vorm kunnen 
geven aan een goed leven en een goede gemeenschap. Hij geeft daarbij zelf toe dat dit 
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alternatief erg ver af staat van de dagelijkse realiteit in onze samenleving. De vraag is hoe 
deze analyse en MacIntyres ‘oplossing’ gewaardeerd moeten worden en wat dat betekent 
voor de ontwikkeling van de zorg en de rol van de bestuurder daarin. 
5.1. Vier domeinen
In het eerste hoofdstuk haalde ik de WRR aan, die in een van haar rapporten stelde dat de 
publieke middenveldorganisaties, waaronder de zorg, terechtkwamen ‘in het schemergebied 
tussen staat, markt en samenleving’ (WRR, 2014, 28). En het CPB had het, behoorlijk 
gechargeerd, zelfs over een ‘verdwijndriehoek: geen controle van de overheid, geen intern 
toezicht en geen of beperkte disciplinering door de markt’ (CPB, 2013, 1). Dat geeft wel aan 
dat er op z’n minst nogal wat discussie is over de vraag hoe de positie in de samenleving 
van een groot scala aan organisaties, waartoe ook vrijwel alle zorginstellingen behoren, 
gekarakteriseerd moet worden en wat daarvan de politieke consequenties moeten zijn. De 
Commissie Behoorlijk Bestuur was ook van mening dat het niet verbazend is dat het morele 
kompas van bestuurders daarvan in de war raakt (Commissie Behoorlijk Bestuur, 2013, 5). 
Het debat hierover is geen typisch Nederlands fenomeen, al krijgt het wel een specifiek 
Nederlandse inkleuring. 
De discussie maakt onderdeel uit van een internationaal debat in de politiek, de sociale 
wetenschappen en de filosofie over de positie van wat aangeduid zou kunnen worden als de 
civil society. Maar het is kenmerkend voor het debat dat de keuze voor zo’n term op zichzelf 
al controversieel is en ook al een zekere positiebepaling inhoudt. Met die kanttekening 
hanteer ik in dit hoofdstuk de term civil society, maar ik zal die term gaandeweg nuanceren. 
Ik blijf daarbij de Engelse term hanteren, omdat de Nederlandse vertaling daarvan met 
het woord ‘samenleving’ zowel het geheel omvat, dat ook wel wordt aangeduid als de 
maatschappij, als het deel dat hier bedoeld wordt. De term zelf is al eeuwenoud en de 
discussie over de waarden, die eraan ten grondslag liggen, wordt al gevoerd sinds Plato, 
maar het moderne debat loopt nu enkele decennia. En dat heeft verschillende wortels. 
Dekker en Burger vatten het als volgt samen: ‘In Centraal- en Oost-Europa wordt de civil society 
in de jaren tachtig tegenover de staat geplaatst en worden commerciële initiatieven er ook toe 
gerekend. In de Verenigde Staten wordt de civil society vooral tegenover de markt geplaatst 
(……). In Nederland en elders in West-Europa wordt de civil society doorgaans bedreigd geacht 
door zowel de wetten van de staat als de wetmatigheden van de markt, door bureaucratisering 
en commercialisering’ (Dekker en Burger, 2001, 7/8). Het is typerend voor het begrip civil 
society, dat het vooral gedefinieerd wordt door wat het niet is. 
Onder invloed van het neoliberalisme zijn in de hele westerse wereld de afgelopen 
decennia politieke keuzes gemaakt, die de samenleving een ander aanzien hebben 
171
5
Staat, markt en civil society
gegeven en waarbij allerlei maatschappelijke sectoren, die ooit stevig waren ingebed in 
de civil society dan wel onderdeel vormden van de staat, in meer of mindere mate aan 
de ‘tucht van de markt’ onderhevig werden gemaakt. In ons land speelde en speelt de 
discussie hierover, behalve met betrekking tot de zorg, onder meer ook met betrekking 
tot het openbaar vervoer, energievoorziening, woningcorporaties, sociale zekerheid, 
inburgering, arbeidsmarktbemiddeling, de media, infrastructuur (voor vervoer, energie, 
telecommunicatie, e.d.), natuurbeheer, afval, kinderopvang, het hoger onderwijs en de 
kunsten (Commissie van Thijn, 2002; Teulings e.a., 2005; WRR, 2012; Stellinga, 2012). Een 
uitzondering hierop vormt het basis- en voortgezet onderwijs, dat, hoewel ruim 70 procent 
van alle scholen een bijzonder, dat wil dus zeggen privaat, karakter draagt50, toch altijd sterk 
verstatelijkt is gebleven. Maar in andere landen, zoals de VS, heeft deze ontwikkeling ook 
betrekking op het basis- en voortgezet onderwijs, evenals het gevangeniswezen en delen 
van defensie (Sandel, 2012). Op andere terreinen, zoals de sport, verliep de ontwikkeling 
sluipenderwijs en soms via omwegen. Zoals bij de commercialisering van het voetbal onder 
de gecombineerde invloed van het Bosman-arrest51, de commercialisering van de media 
en de verkoop van tv-rechten, waardoor veel clubs van verenigingen tot bedrijven zijn 
getransformeerd, soms zelfs beursgenoteerd en de competities zich kenmerken door een 
enorme kloof tussen arme en rijke clubs (van der Burg, 2010). Bellah et al geven vergelijkbare 
voorbeelden van vercommercialiseerde sporten in de VS, zoals baseball, waarbij de 
zogenaamde ‘clubs’ soms zelfs van stad veranderen als de nieuwe locatie lucratiever lijkt 
(Bellah, 1992, 39 e.v.). In de jaren tachtig werd gewaarschuwd voor het fenomeen van 
de ‘vertrossing’ in de omroepwereld als neveneffect van de ontzuiling. Inmiddels is het 
medialandschap door een combinatie van technologische ontwikkelingen en politieke 
keuzes radicaal van karakter veranderd. Die ontwikkeling bleef niet beperkt tot ons land. 
Castells beschrijft de enorme machtsconcentratie die er wereldwijd is opgetreden rondom 
combinaties van oude en nieuwe media, waarbij een klein aantal wereldwijd opererende 
conglomeraten zijn ontstaan die radio, tv, muziek, film, boeken, kranten, tijdschriften, 
internet, kabel en satelliet, dus zowel ‘content’ als communicatiekanalen met elkaar 
combineren (Castells, 2013). In al deze gevallen wordt dit gedreven door een geloof in de 
heilzame werking van de markt zonder veel oog voor de institutionele tekortkomingen van 
die markt.
Victor Pestoff heeft een model ontwikkeld aan de hand waarvan de positie van de civil 
society beschreven kan worden (Pestoff, 1992, 25). Dat model is later enigszins aangepast 
door Wim van de Donk (2001, 8) en wordt onder meer ook gebruikt door Brandsen, van 
50 Bron: CBS (geraadpleegd op 4-1-2018). Zie: https://www.cbs.nl/nl-nl/nieuws/2017/38/ruim-70-procent-leerlingen-
naar-bijzonder-onderwijs 
51 Het Bosman-arrest is een uitspraak van het Europese Hooggerechtshof van 15 december 1995, waarin bepaald 
werd, dat voetballers in de EU onder het vrije verkeer van personen vallen en de nationale voetbalbonden dus geen 
quorum aan buitenlandse voetballers meer mogen opleggen aan de clubs, zoals tot dan toe gebruikelijk was. 
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de Donk en Putters (2005). Ik neem dat model hier, in enigszins versimpelde vorm, als 
uitgangspunt.
 
Informeel Formeel Non-profit Profit
Publiek
Privaat
I. Staat
Dwang/voice
III. Derde 
sector
IV. Gemeenschappen
Liefde/loyalty
II. Markt
Ruil/Exit
Persoon
Figuur 1. Staat, markt en civil society
Zowel Pestoff als van de Donk gebruiken overigens de termen ‘derde sector’ en 
‘gemeenschappen’. Het model vormt de visualisatie van een poging om in de samenleving 
verschillende domeinen te onderscheiden. Daarbij zijn zowel de onderscheidingen tussen 
de domeinen als de onderlinge overlappingen of verknopingen relevant. De vier domeinen, 
die hier worden onderscheiden, zijn staat, markt, gemeenschappen en derde sector. Ze 
ontstaan door de driehoek, die de hele samenleving (van een natiestaat) voorstelt, met 
drie lijnen te doorkruisen die onderscheid maken tussen formele en informele, profit en 
non-profit en publieke en private sferen. Dat resulteert in de drie domeinen staat, markt 
en gemeenschappen in de drie punten van de driehoek en de zogenaamde derde sector 
in de kleine omgekeerde driehoek die in het centrum ontstaat tussen de drie lijnen. Maar 
die tweede driehoek is omgeven door een cirkel om aan te geven dat die derde sector niet 
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duidelijk is afgegrensd van de andere drie domeinen. Sommige delen van de derde sector 
zijn sterk verstatelijkt, andere delen zitten dicht tegen de commerciële sector aan en weer 
andere delen zijn sterk verbonden met gemeenschappen. En specifieke organisaties of hele 
sub-sectoren, bijvoorbeeld woningcorporaties of (delen van de) gezondheidszorg, kunnen 
in de loop der tijd migreren van het ene deel van de cirkel naar het andere deel, onder 
meer afhankelijk van de besturingsfilosofie van de overheid, het maatschappelijk klimaat of 
specifieke keuzes van individuele bestuurders.
De drie domeinen in de drie punten hebben volgens van de Donk elk een typerend 
werkingsmechanisme of logica. Voor de democratische staat is dat de combinatie van 
de stem van de burgers, die wordt vertaald in wetten, waarvan de naleving kan worden 
afgedwongen (dwang/voice). Op de markt geldt het werkingsprincipe van de ruil op basis 
van het prijsmechanisme en het kiezen van andere aanbieders als het aanbod of de prijs niet 
bevalt: het stemmen met de voeten (ruil/exit).  In gemeenschappen worden de onderlinge 
verhoudingen volgens hem bepaald door onderlinge solidariteit en wederkerigheid (liefde/
loyalty). Uiteraard is dat een grove versimpeling, die de nodige nuancering behoeft, maar voor 
nu gaat het om die eerste, grove duiding van de domeinen. In zijn bespreking van de Derde 
Sector stelt van de Donk dat deze met name gestuurd wordt door verschillende vormen van 
zorg voor de medeburgers. Die term omvat weliswaar ook gezondheidszorg, maar moet veel 
breder worden opgevat en omvat in zijn ogen ook onderwijs en wetenschap, de zorg voor 
het milieu of de belangenbehartiging door vakbonden. En het omvat ook allerlei culturele 
instellingen, verenigingen (van de tennisclub tot de ANWB), kerken en andere religieuze 
en spirituele organisaties, liefdadigheidsinstellingen, organisaties van professionals, allerlei 
NGO’s, en vele andere typen organisaties. Over het werkingsmechanisme van de derde 
sector bestaat, in tegenstelling tot de werkingsmechanismen of ‘logica’s’ van de staat en 
de markt, geen enkele overeenstemming. Dat geldt ook voor het onderscheid ten opzichte 
van ‘gemeenschappen’.
‘Gemeenschappen’ omschrijft van de Donk als het gezin en andere huishoudens. 
Brandsen et al. (2005) voegen daar families, vriendschappen en hechte buurt- en 
dorpsgemeenschappen aan toe. Zoals Brandsen et al. in een voetnoot ook al aangeven 
is het eigenlijk vreemd om gemeenschappen als vierde sector of domein te omschrijven. 
Het zou logischer zijn om dit de eerste sector te noemen, omdat de samenleving zich van 
daaruit in de loop der eeuwen ontwikkeld heeft en het ook de basis vormt van waaruit 
mensen in de samenleving participeren. Klamer heeft een enigszins vergelijkbaar model 
van de samenleving ontwikkeld, waarin hij dit domein de sociale sfeer noemt (Klamer, 
2005, 2016), maar dat omvat volgens hem, behalve gemeenschappen, ook alles wat hier 
wordt aangeduid als Derde Sector evenals de sociale relaties op het werk en op de markt. 
Op de plaats van de persoon stelt hij de ‘oikos’. In zijn opvatting maakt de persoon daar 
onlosmakelijk deel van uit. Zijn opvatting van de ‘oikos’ is primair dat van een ‘thuis’, maar 
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kan eveneens vriendschappen e.d. omvatten. Klamer tekent (en de visualisatie doet er toe) 
de ‘oikos’ als basis van een omgekeerde driehoek op de plek waar in van de Donks schema 
‘persoon’ staat en hij zet de staat (‘polis’ of ‘governance’ in zijn terminologie) en de markt 
(‘agora’) op gelijke voet bovenaan. 
Onder het begrip ‘derde sector’ scharen Brandsen, van de Donk en Putters een brede 
waaier aan organisaties, die zich in eerste instantie het makkelijkste laten karakteriseren 
door wat ze niet zijn: ze maken geen deel uit van de staat, ze zijn niet gericht op het 
maken van winst en ze behoren ook niet tot gemeenschappen. Er is echter zeer veel 
discussie over hoe die sector dan wel gekarakteriseerd moet worden. De diversiteit aan 
benamingen weerspiegelt die discussie. Brandsen et al. geven een kleine bloemlezing 
van termen in verschillende talen, zoals: ‘voluntary sector’, ’private government’, ‘independent 
sector’, ‘intermediary organizations’, ‘Dritter Sektor’, ‘staatstragende Kräfte’, le secteur associatif, 
‘economie sociale’, en dergelijke. De diversiteit aan termen weerspiegelt ook de diversiteit 
aan afbakeningen en de gronden, waarop dat gebeurt. civil society is ook een veel gebruikte 
term. Maar de term civil society omvat in de Amerikaanse literatuur ook wat hier onder 
‘gemeenschappen’ wordt verstaan, terwijl het doorgaans weer niet alles omvat wat hier met 
de Derde Sector wordt aangeduid. In Nederland wordt de zorg vrijwel volledig tot de Derde 
Sector gerekend, maar het is zeer de vraag of de zorg in de VS tot de civil society wordt 
gerekend. Waarschijnlijk rekent men de zorg daar tot de markt.
Het voorbeeld van de zorg in ons land maakt ook direct duidelijk hoe diffuus de grenzen 
zijn tussen de derde sector en de andere drie sectoren. De zorg is voortgekomen uit het 
privaat initiatief en was oorspronkelijk sterk verbonden met bepaalde gemeenschappen 
in een sterk verzuilde samenleving (de Swaan, 1996). Maar geleidelijk is ze steeds meer 
ingekapseld geraakt in statelijke arrangementen en vervolgens onderworpen aan diverse 
(sterk gereguleerde) vormen van marktwerking. Intussen is ze, formeel althans, nog steeds 
not-for-profit, terwijl inmiddels vele, zo niet de meeste zorginstellingen commerciële 
onderdelen kennen, die onder de niet-commerciële paraplu hangen. Onderweg is ze, 
onder meer door schaalvergroting, wel een belangrijk deel van haar banden met de 
gemeenschappen, waar ze uit voort kwam, kwijtgeraakt. En daarmee ook een deel van haar 
oude legitimatie. Inmiddels dromen sommigen in ons land van een soort Singapore aan de 
Noordzee met de zorg als belangrijk speerpunt in de export. Versnelling van de nationale 
groei van de zorgsector, het aantrekken van clientèle vanuit het buitenland en het realiseren 
van internationale expansie, bijvoorbeeld in de vorm van ketens van zorginstellingen, 
vereist dan wel de mogelijkheid om winst te maken en meer vreemd vermogen aan te 
trekken, onder meer door uitgifte van aandelen. 
Ongeacht de vraag wat de politiek over deze kwestie besluit is het de vraag hoe 
zorgbestuurders zelf zouden kunnen denken over de positionering van hun organisatie 
in de samenleving. Moeten zorgbestuurders, zodra die mogelijkheid zich voor doet, de 
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concurrentie aan met de diverse internationale beursgenoteerde ketens van ziekenhuizen 
of verpleeg- en verzorgingstehuizen, die er in Europa en de rest van de wereld al bestaan? Of 
moeten zij kiezen voor verbetering van de inbedding van de zorg in lokale gemeenschappen 
in de vorm van bijvoorbeeld een kleinschalige coöperatie met veel aandacht voor zelfzorg, 
mantelzorg en vrijwilligerswerk? Of kan dat allebei tegelijk? En wat betekent dat in beide 
gevallen voor de patiënten c.q. cliënten en voor het werken binnen zulke organisaties als 
medewerkers en als bestuurders? Hoewel er vooralsnog een verbod op winstuitkering 
bestaat in ons land zijn een aantal private financiers en zorgondernemers al jaren bezig een 
positie op te bouwen in de zorg. Zo is NPM Capital, de investeringsmaatschappij van SHV 
Holding, onder meer eigenaar van NL Health Care, dat een hele reeks van eerstelijnscentra 
en categorale klinieken in de ziekenhuiszorg en GGZ omvat. NL Health Care concentreert 
zich naar eigen zeggen op ‘lange termijn waardecreatie’52, dus met het oog op verkoop 
op de lange termijn. NL Health Care heeft inmiddels een aanvraag ingediend bij de 
Autoriteit Consument en Markt voor een fusie met de Bergman Klinieken. In 2017 opende 
de eerste internationale keten van ziekenhuizen en andere medische centra, het Turkse 
Acibadem, een vestiging in Amsterdam53. De internationale tak van het zeer succesvolle 
Buurtzorg, Buurtzorg International, is naar eigen zeggen op dit moment actief in 24 
landen54. Cardiologie Centra Nederland, tien jaar geleden opgezet door twee cardiologen 
uit het OLVG, heeft naast een aantal vestigingen in Nederland, ook vestigingen in Ghana 
en de Cariben en zijn bezig met een expansie in Oost-Europa en het Midden-Oosten55. 
In de klinische chemie is al vele jaren sprake van fusies en overnames en de algemene 
verwachting is dat er uiteindelijk een handvol lab-organisaties in ons land overblijven. Het 
klinisch chemisch laboratorium Medlon, een voormalige BV van Medisch Spectrum Twente 
en Zorg Groep Twente, is per 1-1-2018 overgenomen door Unilabs, een Zwitsers bedrijf 
dat laboratorium- en imaging-services biedt in een groot aantal landen in Europa en Zuid-
Amerika56. Aan de kant van de zorgverzekeraars heeft zich sinds kort ook een buitenlandse, 
commerciële verzekeraar gemeld, het Luxemburgse IptiQ, onderdeel van Swiss Re dat drie 
Nederlandse zorgverzekeringen heeft opgekocht (Groot en Maassen van den Brink, 2018). 
In de VS is inmiddels sprake van ‘megafusies’ en mega-overnames’ in de zorg, waar tientallen 
miljarden mee gemoeid zijn57.
52 Zie: www.npm-capital.com. Geraadpleegd op 12 december 2017. 
53 De Acibadem Hospitals Group, bezit naar eigen zeggen 21 ziekenhuizen en 17 medische centra in verschillende 
landen en is voor 60% eigendom van Integrated Health Care Holdings Berhad, gevestigd in Kuala Lumpur. ‘IHH noemt 
zich de een na grootste leverancier van particuliere zorg ter wereld en is actief in negen Aziatische landen, waaronder China 
en India’ (Medisch Contact, 14 september 2016). Zie ook: www.ihhhealthcare.com.
54 Zie www.buurtzorg.com (geraadpleegd op 13 december 2017)
55 Persoonlijke communicatie van Aernout Somsen, lid Raad van Bestuur CCN en een van de oprichters (op 13 december 
2017)
56 Zie: www.unilabs.com. Uinlabs is eigendom van het private equity bedrijf Apax (in het verleden ook eigenaar van 
V&D)
57 Skipr (17-9-18; www.skipr.nl) meldt een overname door een zorgverzekeraar van een zorgdienstverlener op het 
terrein van medicatie (54 miljard) en een fusie van een andere zorgverzekeraar met een apothekersbedrijf (68 miljard)
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Gaan bestuurders mee in deze ontwikkeling of kiezen ze voor inbedding in lokale 
gemeenschappen? Om maar twee van de strategische opties te noemen. Deze tegenstelling 
suggereert, dat de keuze voor de ene optie een keuze is tegen de andere optie. Brandsen 
et al. stellen echter dat het juist een kenmerk is van de Derde Sector dat de verschillende 
logica’s van staat, markt en gemeenschap met elkaar vermengd raken en dat, in plaats 
van te stellen dat deze uit elkaar getrokken zouden moeten worden en gereduceerd tot 
de verschillende ideaaltypen, de hybriditeit van die vermenging juist als wezenskenmerk 
zou moeten worden gezien en dus ook omarmd zou moeten worden. ‘Er is geen reden 
om te veronderstellen dat de verschillende domeinen empirisch meer naar hun ideaaltypische 
representaties zullen toe bewegen; integendeel. Als dat zo is, dan is de vaagheid misschien 
helemaal niet vaag; het is niet de mist die ons het zicht belemmert, maar juist datgene dat we 
proberen te onderscheiden’ (Brandsen et al, 2005, 759). Als dat zo zou zijn, wat impliceert dat 
dan voor de morele en onvermijdelijk ook politieke keuzes, die zorgbestuurders hebben te 
maken in de vormgeving van de strategie van deze hybride entiteiten? En wat betekent dat 
dan voor hun veronderstelde morele verwarring? Ik kom op deze vragen terug, maar doe 
dat via de omweg van een nadere beschouwing van de ontwikkeling van de twee andere 
domeinen, waarvan de derde sector c.q. de civil society zich onderscheidt, namelijk de staat 
en de markt. Want die drie domeinen moeten in samenhang met elkaar bezien worden.
5.2. De Grote Transformatie
Voor een beter begrip van de verhouding tussen staat, markt en derde sector is het daarom 
goed om terug te gaan naar de fase in de ontwikkeling van de westerse samenleving, 
waarin de sectoren staat en markt ‘uitdifferentieerden’, zoals Habermas het noemt, op 
grond van een volgens hem ‘wereldhistorische noodzakelijkheid’ en naar de filosofische 
legitimaties daarvoor. Zoals MacIntyre herhaaldelijk stelt, moeten politieke filosofieën altijd 
in samenhang beschouwd worden met de vigerende inrichting van de samenleving, die 
zij ofwel legitimeren ofwel bekritiseren. In het geval van de ontwikkeling van de twee-
eenheid staat en markt betreft dat met name het liberalisme en de daarmee verbonden 
wetenschappelijke opvattingen. Het marxisme vormt de voornaamste tegenbeweging 
tegenover het liberalisme, maar in haar theorie legitimeert ze evenzeer de verzelfstandiging 
van economie en staat (Ehrenberg, 1999, 132 e.v.). MacIntyre zet zich in zijn eigen politieke 
filosofie met name af tegen het liberalisme (en, zij het minder pregnant, ook tegen het 
marxisme). Wat zijn opvatting over de ontwikkeling van staat en markt betreft, verwijst hij 
verschillende keren, onder meer in ‘After Virtue’ en ‘Whose Justice? Which Rationality?’ met 
instemming naar het werk van Karl Polanyi en vooral naar de analyse van de ontwikkeling 
van de kapitalistische samenleving in diens hoofdwerk ‘The Great Transformation’ (Polanyi, 
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2001), voor het eerst gepubliceerd in 1944. MacIntyre werkt het verband met zijn eigen 
werk niet uit, maar Peter McMylor (1994, 2003) en Niko Noponen (2015) hebben dat wel 
gedaan. Mede met het oog op een beter begrip van MacIntyres opvattingen navolgend 
een samenvatting van Polanyi’s analyse. 
Polanyi betoogt aan de hand van allerlei voorbeelden, dat de economie tot aan het begin 
van de industriële revolutie overal ter wereld en te allen tijde was ingebed in het geheel van 
de sociale relaties van een samenleving en dat economische motieven ondergeschikt waren 
aan algemene sociale motieven, gericht op het samen leven in een gemeenschap. Fred 
Block schrijft in zijn inleiding op Polanyi’s boek, dat het begrip ‘inbedding’ (‘embeddedness’) 
misschien wel diens belangrijkste bijdrage is aan de sociale wetenschappen (Polanyi, 
2001, xxiii). Polanyi drukt daarmee uit dat de economie niet autonoom functioneert, maar 
ondergeschikt is aan politiek, religie, sociale relaties en dergelijke. Die inbedding gold zowel 
voor kleine gemeenschappen van jagers en vissers als voor grootschalige, despotische 
samenlevingsvormen. ‘Ondanks het aanhoudende koor aan academische bezweringen in de 
negentiende eeuw speelden winst en marge op ruil nooit een belangrijke rol in de menselijke 
economie. Hoewel de institutie van de markt tamelijk gewoon was sinds de laatste Steentijd is 
haar rol in het economische leven nooit meer dan incidenteel geweest’ (Polanyi, 2001, 45 e.v.). 
Geld speelde in dat geheel een ondergeschikte rol. Hij onderscheidt drie gedragspatronen 
die datgene, wat wij nu het economische domein zijn gaan noemen, altijd hoofdzakelijk 
gereguleerd hebben: wederkerigheid, herverdeling en het voeren van een huishouden. 
Wederkerigheid heeft betrekking op het uitwisselen van goederen en diensten in de vorm 
van wederzijdse schenkingen en hulp, ingebed in tradities en rituelen. Herverdeling bestaat 
in essentie uit het inleveren van goederen op een centraal punt en het herverdelen daarvan 
over de gemeenschap. Dat kan het vlees zijn van de jacht of de vorm aannemen van grote 
voorraadschuren in grote, centraal geleide staten, zoals het oude Egypte. Het voeren van 
een huishouding heeft betrekking op het produceren voor de eigen gemeenschap, waarbij 
de aard en omvang van die gemeenschap sterk kan variëren (van een familie tot een 
leenheer met zijn horigen). Handel op markten speelt in dit geheel een ondergeschikte 
rol, naast onder meer piraterij, plundering en oorlog voeren als manieren om goederen te 
verwerven.
Dat verandert met de industriële revolutie, die in de achttiende eeuw in Engeland start 
en uiteindelijk de hele wereld zal transformeren. Polanyi schetst een genuanceerd beeld van 
de factoren die de aanzet vormden tot die Grote Transformatie, die de wereld onherkenbaar 
zou veranderen. Maar er is één factor die in zijn ogen cruciaal is voor een goed begrip 
daarvan en dat is het idee van de vrije markt. Op de eerste bladzijde van zijn boek schrijft hij: 
‘Onze stelling is dat het idee van een zichzelf regulerende markt een absolute utopie impliceert. 
Zo’n institutie zou nooit voor wat langere tijd kunnen bestaan zonder de mens en de natuurlijke 
substantie van de samenleving te verwoesten; het zou de mens fysiek vernietigd hebben en zijn 
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omgeving hebben veranderd in een wildernis’. Hij schrijft dit in de verleden tijd, omdat hij, 
schrijvend aan het eind van Tweede Wereldoorlog, meende dat de wereld wel voldoende 
geleerd had van haar fouten en dit utopisch ideaal zou laten varen. Dat is niet het geval. 
Sterker, zijn analyse is nog steeds hoogst actueel, zoals Joseph Stiglitz schrijft in het eerste 
voorwoord van de 2001-editie. Polanyi noemt het idee van een vrije markt een utopie, 
omdat deze enerzijds alleen maar kan ontstaan en blijven bestaan dankzij voortdurende 
staatsinterventies en deze interventies anderzijds nodig zijn om de totale vernietiging van 
samenlevingen en leefomgevingen tegen te gaan, die daar het gevolg van is en zonder 
welke de zogenaamde vrije markt niet kan bestaan. ‘Het in overeenstemming brengen van 
Adam Smiths ‘simpele en natuurlijke vrijheid’ met de behoeften van een menselijke samenleving 
was een zeer gecompliceerde kwestie’ (Polanyi, 2001, 146). 
Polanyi stelt: ‘In het hart van de Industriële Revolutie van de achttiende eeuw vond 
een wonderbaarlijke verbetering van de productiemiddelen plaats, die gepaard ging met 
een catastrofale ontwrichting van het leven van het gewone volk’ (Polanyi, 2001, 35). Die 
grootscheepse verhuizing was het gevolg van de omheining van de meents (‘enclosure 
of the commons’), die in de eeuw daarvoor begonnen was en nog steeds voortging. De 
grote landheren omheinden de landerijen, die al eeuwen volgens oud gebruik bebouwd 
en beweid werden door de plaatselijke bevolking, sloot deze uit van het gebruik daarvan 
en zetten massaal vruchtbare landbouwgrond om in weidegronden voor de schapenteelt 
ten behoeve van de opkomende wolindustrie. Dat leidde tot hongersnoden, waarbij 
vele doden vielen (voor een uitgebreidere beschrijving: Achterhuis, 2010, 123 e.v.). De 
wolindustrie (en in het kielzog daarvan andere industrieën) kon sterk groeien dankzij de 
uitvinding van stoommachines in combinatie met de aanwezigheid van kolen en ijzererts 
enerzijds en de zeer goedkope beschikbaarheid van die verdreven, zeer sterk verpauperde 
plattelandsbevolking anderzijds. Volgens Polanyi droegen de hoge kosten van de 
investeringen in machines in belangrijke mate bij aan het creëren van een voedingsbodem 
voor het idee van een zelfregulerende markt. Die machines maken enerzijds massaproductie 
mogelijk, maar kunnen anderzijds ook alleen betaald worden als er massaproductie plaats 
vindt. Dat betekent dat industriëlen ervan verzekerd moeten zijn dat alles wat ze nodig 
hebben voor die massaproductie altijd beschikbaar moet zijn voor inkoop in voldoende 
hoeveelheden. Dat betekent dat alles wat nodig is voor de productie te koop moet zijn en 
dat daar niet meer door de staat, door lokale gemeenschappen of door grote landeigenaren 
om wat voor reden dan ook in geïntervenieerd kan worden. En dat impliceert weer dat er 
zelfregulerende markten moeten ontstaan voor alles wat voor die productie nodig is, dus 
niet alleen voor goederen, maar ook voor arbeid, land en geld.
Polanyi stelt echter, dat arbeid, land en geld fictieve goederen (‘commodities’) zijn, 
die niet zonder zeer grote, negatieve gevolgen voor de samenleving gecommodificeerd 
kunnen worden. ‘Maar arbeid en land zijn niets anders dan de menselijke wezens zelf waaruit 
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elke samenleving bestaat en de natuurlijke omgeving waarin zij verkeert. Die insluiten in het 
marktmechanisme betekent het onderwerpen van het wezen van de samenleving zelf aan de 
wetten van de markt’ (2001, 75). Door arbeid, land en geld te onderwerpen aan het regime 
van een zogenaamde zelfregulerende markt, waarvan het nadrukkelijk de bedoeling is dat 
daarin niet geïntervenieerd wordt, worden de hele samenleving en vrijwel al haar instituties 
aangetast door deze commodity fictie. Het leidt ertoe dat geld en winst de maat der dingen 
wordt. Polanyi verwijst met instemming naar de inleidende hoofdstukken van de Politica 
van Aristoteles, waarin deze zich keert tegen degenen die voortdurend bezig zijn met 
het onbeperkt vergroten van hun vermogen in plaats van met een goed leven en stelt 
‘Rente is geld van geld en daarmee de meest tegennatuurlijke vorm van bezitvorming’ (Politica, 
1258 b5). Ten aanzien van de ‘factor arbeid’ stelt Polanyi: ‘Want de zogenaamde commodity 
‘arbeidskracht’ kan niet heen en weer worden geschoven, klakkeloos gebruikt of zelfs niet gebruikt, 
zonder ook het menselijk individu te beïnvloeden die toevallig de drager is van deze bijzondere 
commodity. Door zich te ontdoen van iemands arbeidskracht ontdoet het systeem zich, als ware 
het een bijkomstigheid, van de fysieke, psychologische en morele entiteit ‘mens’ die aan dat label 
vast zit’ (2001, 76). En over land als commodity: ‘Het losmaken van de mens van de grond 
betekende de ontbinding van het economisch weefsel in haar elementen opdat elk element 
in dat deel van het systeem zou kunnen worden gevoegd waar het het meest bruikbaar was’ 
(188). Dat betekent dus, onder veel meer, dat flexibele inzetbaarheid van arbeidskrachten 
boven verbondenheid aan een specifieke gemeenschap gaat. Het doorvoeren van het 
marktmechanisme in de gehele samenleving leidt ertoe, dat de samenleving een bijwagen 
wordt van de markt. ‘In plaats van dat de economie is ingebed in sociale relaties zijn de sociale 
relaties ingebed in het economisch systeem’ (2001, 60). Fred Block beklemtoont in zijn 
voorwoord, dat Polanyi dus niet spreekt van ‘disembeddedness’ van de economie, omdat hij 
van mening is, dat dat niet mogelijk is. Een volledig zelfregulerende economie is een fictie, 
die niet kan bestaan. 
Er ontstaat daardoor volgens Polanyi een dubbele beweging, die kenmerkend is 
voor de marktsamenleving en ook nog steeds hoogst actueel is. Aan de ene kant is dat 
het streven naar het zoveel mogelijk trachten te realiseren van een vrije markt en het 
wegnemen van beperkingen, die dat streven verhinderen. Aan de andere kant roept dit 
streven onvermijdelijk tegenkrachten op, omdat het doorvoeren van de utopie van de 
vrije markt voortdurend tegen de grenzen van de samenleving aanloopt en deze zou 
vernietigen als daar niet in geïntervenieerd zou worden. Polanyi laat aan de hand van een 
aantal voorbeelden zien dat die tegenkrachten en de roep om interventies door de staat of 
door internationale organen niet alleen komen van de zwakkere leden van de samenleving, 
maar evenzeer van degenen, die de macht in de markt in handen hebben. Dat kunnen 
tegenkrachten in het epicentrum van de marktsamenleving zijn, maar omdat er ook hard 
gewerkt is en nog steeds wordt aan de voorwaarden voor een internationale ‘vrije’ markt 
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kunnen dat ook partijen in de periferie zijn, zoals de zwakkere staten in de wereld. Het 
effect is, dat het systeem zich van crisis naar crisis beweegt, waarbij onderweg nogal wat 
‘collateral damage’ veroorzaakt wordt. Het effect is ook dat staten en internationale organen 
een steeds sterkere rol krijgen, enerzijds in het proberen te creëren van de voorwaarden 
voor de fictie van een vrije markt en anderzijds in het proberen op te ruimen van de schade 
die door dat eerste veroorzaakt wordt. Maar omdat de adepten van het idee van de vrije 
markt altijd kunnen blijven zeggen dat de vruchten van hun streven onvoldoende geplukt 
kunnen worden, omdat staten individueel dan wel collectief zich voortdurend gedwongen 
zien te interveniëren in het vrije spel der krachten om de schade enigszins te beperken, kan 
ook het geloof in de utopie overeind blijven. 
Het fraaiste voorbeeld daarvan is misschien wel het werk van de in de VS immens 
populaire schrijfster en filosofe Ayn Rand, die centraal staat in Hans Achterhuis ‘De utopie van 
de vrije markt’ (2010). Zij beschreef met ‘Atlas Shrugged’ (1999/1957) tegelijkertijd een utopie 
van het kapitalisme en een dystopie van het socialisme. ‘Atlas Shrugged’ is een ruim duizend 
pagina’s lange lofzang op ondernemerschap en de zegeningen van ondernemerschap 
voor de samenleving. Ondernemende industriëlen zijn de helden, die de gewone 
mensen meetrekken naar een gouden toekomst (de Atlassen uit de titel die de wereld 
op hun schouders dragen). Haar esthetiek is die van de ratelende machines, de ertsovens, 
de mijnen, de spoorlijnen en de spiegelende wolkenkrabbers. Het is een intrigerende 
mengeling van een vorm van deugdethiek, gebaseerd op Aristoteles, enerzijds en een 
radicaal individualisme, egoïsme en marktfundamentalisme anderzijds. In het wereldbeeld 
van Rand bestaat er geen hegemonie van het grootkapitaal, want er is immers een vrije 
arbeidsmarkt en de wereld bestaat uitsluitend uit ondernemers en vrije mensen, die hun 
eigen arbeid verkopen (plus een paar overheidsbureaucraten). In het wereldbeeld van Rand 
bestaan overigens ook geen hulpbehoevenden (afgezien van de vele slappelingen die in 
haar socialistische dystopie geen verantwoordelijkheid durven nemen). Alle menselijke 
interactie bestaat in haar ogen uit transacties tussen vrije en gelijke mensen. Dat geldt ook 
voor de liefde. Zorg voor een ander is een belediging voor die ander en daarmee verwerpelijk. 
Zorg creëert slechts zwakkelingen. In ‘Atlas Shrugged’ is boven het utopische Atlantis van de 
ondernemers hoog in de bergen van Montana een groot gouden dollarteken geplaatst 
dat ook als merkteken voor hun producten fungeert. Rand droeg zelf ook altijd een broche 
met het dollarteken. Achterhuis stelt dat ‘Atlas Shrugged’ onder Amerikaanse lezers als het 
belangrijkste boek van de afgelopen eeuw werd beschouwd na de Bijbel (Achterhuis, 2010, 
7). Volgens het Ayn Rand Instituut zijn er tussen de datum van verschijning en 2010 ruim 
zeven miljoen exemplaren van verkocht58. Bekende adepten van Ayn Rand zijn onder meer 
Allan Greenspan, de voormalige voorzitter van de Federal Reserve Bank, Paul Ryan, de 
58 (zie: https://ari.aynrand.org/media-center/press-releases/2010/01/21/atlas-shrugged-sets-a-new-record). Geraadpleegd 
op 3 juli 2017. 
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huidige (najaar 2018) Republikeinse voorzitter van het Huis van Afgevaardigden in de VS 
en de in 2006 overleden vooraanstaand econoom en Nobelprijswinnaar Milton Friedman. 
Het effect van de Grote Transformatie, zoals Polanyi die beschrijft, is dat de economie 
vanaf dan gezien wordt als een grote, zelfstandige sector binnen de samenleving, los van 
de staat en los van de civil society. De veel gehanteerde indeling van de samenleving in 
de drie domeinen van de staat, de markt en de derde sector of civil society is dus een 
specifiek modern fenomeen. Het is de centrale stelling van John Ehrenberg in zijn 
uitstekende geschiedenis van de ontwikkeling van het concept van de civil society vanaf 
Plato tot nu dat achter deze driedeling de eenheid van de samenleving teruggevonden 
moet worden. Hij sluit zijn boek af met de volgende woorden: ‘Toenemende ongelijkheid 
en gigantische concentraties van private macht vormen het belangrijkste gevaar voor zowel de 
democratie als de civil society. Politieke, economische en sociale kwesties zijn net zo wederzijds 
afhankelijk van elkaar als ze altijd zijn geweest – ongeacht de claims over de autonome logica 
van de verschillende sferen. Het uitbreiden van de democratie naar de economie, de staat en 
de civil society is de centrale uitdaging van het hedendaagse leven. Zoals altijd vereist dit veel 
omvattende politieke activiteit en theorie die moet beginnen met een herverdeling van de 
welvaart’ (Ehrenberg, 1999, 250). Dat is een stelling, waar MacIntyre het in principe mee 
eens zal zijn, zij het dat hij erg pessimistisch is over de mogelijkheden om de mondiale 
economie en het functioneren van staten te hervormen. In weerwil van zijn pleidooi voor 
kleinschaligheid verzucht hij in wat vermoedelijk het laatste essay is geweest van zijn hand: 
‘De waarheid is dat we geen alternatief hebben voor de globaliserende economie zoals we die 
nu kennen en dat haar vermogens om goed en kwaad te doen niet gescheiden kunnen worden. 
Voor of tegen de globalisering zijn is in zekere zin zoiets als voor of tegen het weer zijn’ (MacIntyre, 
2015, 17). Hij was toen 86.
5.3. De onzichtbare hand
De ontwikkeling van een samenleving die zich kenmerkt door de sterke dominantie 
van de economie ging gepaard met de opkomst van de economie als wetenschap die 
tegelijkertijd ook de legitimatie verschafte voor die dominantie. Hoewel er ook voor zijn 
tijd al uitgebreid over economie werd geschreven, wordt Adam Smith met de publicatie in 
1776 van zijn boek ‘An Inquiry into the Nature and Causes of The Wealth of Nations’, doorgaans 
kortweg aangeduid als ‘The Wealth of Nations’, algemeen beschouwd als de grondlegger 
van die wetenschap. Daarin ontwikkelt hij een theorie over de zelfregulerende markt, 
waarin arbeid, land en geld inderdaad als verhandelbare ‘commodities’ centraal staan. Hij 
neemt van zijn vriend, de Schotse filosoof Adam Ferguson, het idee van de ‘wet van de 
onvoorziene gevolgen’ over en vertaalt dat in zijn beroemde concept van de ‘onzichtbare 
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hand’59 als het zogenaamde zelfregulerend vermogen van de markt (Ehrenberg, 1999, 91 
e.v.). De centrale drijfveer in de economie is volgens Smith het nastreven van het eigen 
belang van het individu. Daar verwijst hij ook naar in wat de meest geciteerde zinnen zijn uit 
de hele economische wetenschap: ‘Het is niet op grond van de welwillendheid van de slager, 
de brouwer of de bakker dat we ons avondeten verwachten, maar op grond van hun oog voor 
hun eigen belang. We richten ons niet op hun medemenselijkheid, maar op hun eigenliefde en 
we praten nooit tegen hen over onze eigen behoeftigheden maar over hun voordelen’ (Smith, 
1999, 119). Het principe van de onzichtbare hand komt talloze keren terug in zijn boek. Via 
die onzichtbare hand van de markt leidt het nastreven van eigenbelang van elk individu 
volgens Smith tot voorspoed voor de samenleving als geheel. 
Het fundament van de economie wordt volgens hem gevormd door de arbeidsdeling. 
De arbeidsdeling werd al bediscussieerd in de filosofie sinds Plato, maar volgens Ehrenberg 
(1999, 98) is Smith de eerste, die haar in het hart plaatst van de civil society. De eerste zin 
van de ‘Wealth of Nations’ is wat dat betreft programmatisch: ‘De grootste vooruitgang in 
de productiviteit van de arbeid en het grootste deel van de vaardigheid, de handigheid en het 
beoordelingsvermogen waarmee dat waar dan ook is vormgegeven of toegepast, lijken de 
gevolgen te zijn van de arbeidsdeling’ (Smith, 1999, 109). Aan de hand van het beroemde 
voorbeeld van het maken van spelden laat hij zien hoe veel winst er te boeken valt in 
efficiency (over kwaliteit heeft hij het eigenlijk nauwelijks) als iemand niet af en toe een 
speld maakt, maar de hele dag niks anders doet dan dat en daarbij ook gespecialiseerde 
machines kan inzetten. Vervolgens leidt de door hem veronderstelde aangeboren neiging 
van mensen om handel te drijven (‘de neiging om te verkwanselen, te ruilen en het ene voor 
het andere uit te wisselen’, p.117) ertoe dat zij het surplus van hun arbeid, dat zij niet voor 
eigen gebruik nodig hebben, gaan verhandelen met anderen. Volgens Smith zijn mensen 
bij de geboorte niet zo heel verschillend, maar door de arbeidsdeling worden de relatief 
beperkte verschillen in talenten enorm versterkt. (Smith, 1999, 120). Op die manier stijgt de 
totale productie van goederen gigantisch, maar raken mensen ook zeer sterk afhankelijk 
van elkaar. De civil society is dus gebaseerd op welbegrepen eigenbelang en het publieke 
goed komt ‘vanzelf’ tot stand door het nastreven van het private goed. 
Hoe verder de arbeidsdeling kan worden doorgevoerd des te groter de voorspoed 
van ieder afzonderlijk en van de samenleving als geheel. Maar dat vereist dat ook alle 
belemmeringen voor de handel in het surplus van ieders individuele productie voor eigen 
gebruik worden weggenomen. Smith pleit er dan ook voor dat alle belemmeringen voor 
de ‘vrije markt’ dienen te worden opgeheven, opdat deze haar heilzame werk kan doen ten 
bate van de gehele mensheid. Markten functioneren alleen bij voldoende schaal en dat 
betekent dat niet alleen de lokale belemmeringen moeten worden afgebroken, maar ook 
59 Volgens Wikipedia heeft Smith de term ‘invisible hand’ overigens maar één keer gebruikt in The Wealth of Nations 
(https://en.wikipedia.org/wiki/Invisible_hand#Other_uses_of_the_phrase_by_Smith; bezocht op 15 juni 2017)
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de handelsbarrières die staten voor elkaar opwerpen. Hij bestrijdt dus ook het mercantilisme, 
dat in zijn tijd populair is, en dat gebaseerd is op het idee dat internationale handel een zero-
sum-game tussen staten is. En hij bestrijdt ook alle beperkingen die worden opgelegd aan 
de vrije verhandelbaarheid van de arbeid, waaronder de restanten van het middeleeuwse 
gildesysteem. Het bezit van de eigen arbeid is volgens hem het meest heilige bezit van een 
mens en elke beperking van de vrije beschikking over dat bezit is een ernstige inbreuk op 
die vrijheid. Door het creëren van vrije markten voor land, arbeid (en de producten van die 
arbeid) en geld ontstaat er een nieuw soort samenleving, georganiseerd rond landbouw en 
veeteelt, nijverheid en handel en bevolkt door landeigenaren, werknemers in loondienst en 
kapitalisten, die beloond worden voor hun inspanningen door de opbrengst van het land, 
door uitbetaling van loon of door het maken van winst: ‘Lonen, winst en opbrengst (‘rent’) zijn de 
drie oorspronkelijke bronnen van inkomsten en van alle uitwisselbare waarde’  (Smith, 1999, 155).
Anders dan moderne marktfundamentalisten, zoals Milton Friedman, was Smith geen 
voorstander van een nachtwakerstaat. Hij zag drie rollen voor de staat: bescherming tegen 
extern gevaar, bescherming tegen onrechtvaardigheid (wat in zijn ogen vooral neer kwam 
op de bescherming van eigendom) en het creëren en onderhouden van publieke instituties 
en goederen die er anders niet zouden zijn, zoals infrastructuur. Hij is ook van mening dat 
degenen die afhankelijk zijn van de verkoop van hun arbeidskracht een menswaardig 
bestaan moeten kunnen leiden, maar meent dat de markt dit vanzelf wel regelt. Hij pleit 
ook voor sparen en investeren in plaats van potverteren. Goed rentmeesterschap staat 
bij hem hoog in het vaandel. Hoewel dus niet al zijn opvattingen worden overgenomen 
door degenen die zijn gedachtengoed omarmen, is zijn theorie over de inrichting van de 
samenleving zeer invloedrijk geworden, zowel binnen de economische wetenschap als in de 
samenleving als geheel. Bovendien heeft de inrichting van de samenleving zich in belangrijke 
mate voltrokken conform zijn opvattingen via het dialectisch proces dat volgens Polanyi 
het gevolg is van het proberen te realiseren van een utopie, waardoor er bij voortduring 
tegenkrachten worden opgeroepen. Het resultaat daarvan is dat de opvattingen van Smith 
en zijn navolgers verankerd zijn in het functioneren van tal van instituties, zowel nationaal 
als internationaal (zoals de Europese Unie, de Wereldbank, het IMF, de Wereld Handels 
Organisatie en een reeks van vrijhandelsverdragen, zoals het -nu overigens in de ijskast 
belande- TTIP) en ook door zeer velen als vanzelfsprekende waarheden worden aanvaard. 
De discussie is verschoven van de omheining van de gemeenschappelijke gronden naar de 
Poolse arbeiders die ‘onze’ banen inpikken, de Chinezen die de Amerikaanse mijnwerkers 
wegconcurreren en de rol van bedrijven in de mondiale milieuvervuiling, maar de dynamiek 
is in essentie hetzelfde gebleven. 
Vooralsnog is de gezondheidszorg in de EU formeel nog gevrijwaard van de internationale 
tucht van de markt, maar via onder meer diverse uitspraken van het Europese Hof van 
Justitie dringt deze zich desalniettemin steeds meer op (Van Kranenburg, 2010); en anders 
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misschien wel via de voorspelde ‘disruptie’ van de zorg door technologische vernieuwing 
onder aanvoering van de ‘big five’: Alphabet, Apple, Amazon, Microsoft en Facebook. Maar 
ook zonder hulp van Europese regelgeving is in veel EU-landen de zorg al voor een deel 
gecommercialiseerd, waarbij ook een aantal snelgroeiende internationale ketens van 
zorgaanbieders actief zijn, zoals Fresenius in Duitsland, met 250.000 medewerkers in meer 
dan 100 landen (waaronder een kleine vestiging in Nederland), Lifehealthcare met een 
hoofdkantoor in Zuid-Afrika, maar onder meer ook actief in een aantal Europese landen 
en de Capio Groep met een hoofdkantoor in Zweden en vestigingen in Noorwegen, 
Denemarken, Duitsland en Frankrijk (zie o.a. Jeurissen, 2010)60. 
Sinds Adam Smith er de fundamenten voor legde, is er een economische wetenschap 
ontstaan, waarin de filosofische uitgangspunten inzake de opvattingen over mens en 
samenleving steeds meer naar de achtergrond zijn verdwenen en als vanzelfsprekendheden 
worden voorondersteld. Hierdoor heeft de economie als wetenschap een sterk instrumenteel 
karakter gekregen. Zo kon bijvoorbeeld de jaarlijkse groei van het Bruto Nationaal Product 
een onomstreden ijkpunt worden voor het bepalen van het succes van regeringen, los 
van de vraag waar die groei uit bestaat (meer onderwijs en zorg bijvoorbeeld versus meer 
wapens en beveiliging; of meer betaalde zorg versus zelfzorg en mantelzorg) en waar die 
groei goed voor is. In het algemeen hebben allerlei economische en financiële cijfers de 
substantiële waarden, waar zij de indicatoren van geacht worden te zijn, naar de achtergrond 
verdrongen. Geld is de maat der dingen geworden. Ook daarin zijn de waarden extern 
aan de praxis de waarden intern aan de praxis gaan overheersen. In ‘Doing the right thing’ 
ontwikkelt Arjo Klamer een alternatief begrippenkader voor het instrumentele denken van 
de klassieke economie. Daarin staat de steeds terugkerende vraag centraal ‘waar dat goed 
voor is’. Die vraag moet net zo lang gesteld worden volgens Klamer tot je uitkomt bij de 
basale waarden die bepalen wat voor jou het goede leven inhoudt (Klamer, 2016). Ik kom 
verderop op Klamers opvattingen terug. Maar daar waar die vraag wordt toegepast op de 
inrichting van de samenleving, vereist dat een discussie op politiek niveau over wat het 
goede leven is. De kritiek van MacIntyre op de moderne westerse staten luidt dat deze 
vraag op politiek niveau niet meer gesteld wordt, omdat deze staten gefundeerd zijn op de 
liberale opvatting dat de vrijheid van het individu om het leven naar eigen inzicht vorm te 
geven het hoogste goed is en de staat zich dient te onthouden van inmenging daarin. Dat 
is zo’n vanzelfsprekend uitgangspunt geworden in onze liberale, pluriforme samenlevingen 
dat dit vrijwel niet meer ter discussie wordt gesteld. 
60 Zie ook de volgende websites: www.fresenius.com, www.lifehealthcare.co.za, www.capio.com, www.parkwaypantai.
com, www.ihhhealthcare.com, www.lenmed.co.za, www.asklepios.com, www.bbraun.com (allen bezocht op 12 
december 2017).
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5.4. Het liberalisme
Smith’s visie op de zogenaamde vrije markt maakt onderdeel uit van de ontwikkeling 
van het liberalisme. Hij bouwde onder meer voort op het werk van Thomas Hobbes en 
John Locke van een eeuw eerder. En zijn tijdgenoot en vriend David Hume leverde daar 
eveneens een belangrijke bijdrage aan. Het liberalisme, althans de klassieke variant, levert de 
politiek-filosofische legitimatie voor het concept van de vrije markt. Binnen het liberalisme 
domineren twee vormen van ethiek: de plichtsethiek van Kant en de nutsethiek c.q. het 
utilitarisme van Hume, Bentham en Mill. Van deze twee sluit het utilitarisme het beste aan 
bij het nieuwe denken over de economie. Het kan er zelfs naadloos in worden opgenomen 
in de vorm van theorieën over de drijfveren van partijen op de markt. Volgens Hume wordt 
menselijk gedrag gestuurd door de ‘passies’, een begrip dat het meest overeenkomt met 
ons gebruik van de woorden ‘verlangens’ of ‘wensen’. Wat moreel goed en slecht is kan 
volgens hem worden teruggevoerd op het ervaren van plezier of pijn en alle afgeleiden 
daarvan: verlangen of afkeer, vreugde of verdriet, hoop of angst, trots of schaamte, liefde 
of haat, waardering of verachting, enzovoorts. De passies zijn gericht op de maximalisering 
van plezier en de minimalisering van pijn. Hume gebruikt hiervoor de term ‘utility’ (nut). 
De rede kan op zichzelf volgens Hume nooit aanzetten tot actie. Daarvoor zijn de passies 
nodig. De rede heeft daarbij alleen een instrumentele rol en is dan volgens Hume ook de 
slaaf van de passies. De staat heeft in Humes filosofie de taak om de drie ‘fundamentele 
wetten van de natuur’, die hij onderscheidt, te handhaven: bescherming van eigendom, 
geordende eigendomsoverdracht en het bewaken van het nakomen van beloftes. 
Jeremy Bentham en John Stuart Mill bouwen voort op Humes mensbeeld met een 
ethiek die door Bentham, met de overname van Humes begrip ‘utility’, gemunt werd als het 
‘utilitarisme’. Bentham omschrijft ‘utility’ als ‘die eigenschap van enig object, die profijt, voordeel, 
waarde of geluk neigt te produceren’, wat volgens Crimmins in Benthams vocabulaire 
uitwisselbare termen zijn (Crimmins, 2017, 5). Hij maakte ‘het grootste geluk voor de 
grootste hoeveelheid mensen’ tot de hoeksteen van zijn politieke filosofie. Het ‘nut’ van 
een daad werd volgens Bentham uitsluitend bepaald door de gevolgen ervan in termen 
van opbrengsten en kosten. Op grond hiervan ontwierp hij een ‘calculus van het geluk’, 
de ‘Felicific Calculus’ (hij gebruikte zelf die term volgens Crimmins overigens niet), waarbij 
de waarde van een daad in termen van genot of pijn grofweg berekend kan worden in 
termen van intensiteit, duur, zekerheid en nabijheid. Ten Have omschrijft dit als ‘Intensiteit 
x Duur x % Nabijheid x % Zekerheid’ (in: Achterhuis, 2010, 189). Hoewel Bentham niet zoals 
Hobbes van mening was dat mensen louter uit eigen belang handelden, vond hij dat het 
voor theorievorming en praktische toepassing handig was om daar wel van uit te gaan. 
Hij was echter een hervormer, die in overeenstemming met zijn ethische formule trachtte 
bij te dragen aan de bevordering van de totale hoeveelheid geluk in de samenleving. 
186
Hoofdstuk 5
In dat verband pleitte hij sterk voor het meten van allerlei indicatoren voor geluk, zoals 
misdaadcijfers, gezondheids- en sterftecijfers, het voorkomen van ziektes, onderwijskansen, 
et cetera. Het denken in termen van Qaly’s (Quality Adjusted Life Years) komt hier ook uit 
voort (RVZ, 2006; Pomp e.a., 2007). Zijn nadruk op cijfers en rekenwerk en zijn versimpelde 
beeld van de mens als een genot zoekende en pijn vermijdende rekenmachine pasten 
naadloos bij de zich ontwikkelende economische wetenschap.
Het liberalisme is een van de kinderen van de Verlichting. De denkers van de Verlichting 
kwamen in opstand tegen enerzijds de knechting van de mens door wereldlijke en kerkelijke 
vorsten en anderzijds de dwangbuis van de traditie. ‘Verlichting is de emancipatie van de 
mens van zijn zelfopgelegde onvolwassenheid’ luidt Kant’s eerste zin van zijn beroemde essay 
’Een antwoord op de vraag: wat is Verlichting?’ (Kant, 2004/1784), waarna hij zijn medemensen 
aanspoort om voor zichzelf te leren denken en het publieke debat aan te gaan over 
kwesties van religie en staatsinrichting. Die vrijheid om zelf te denken en het leven naar 
eigen inzicht vorm te geven is dè kernwaarde van het liberalisme. Die opvatting van vrijheid 
is ook een essentieel element van het moderne westerse politieke denken. Dat is ook wat 
Gaus en Cortland als verbindend element zien tussen alle vormen van liberalisme: ‘Dit zou 
het Fundamentele Liberale Principe genoemd kunnen worden (….): vrijheid is het normatieve 
uitgangspunt en dus ligt de bewijslast voor rechtvaardiging bij diegenen die de vrijheid zouden 
willen beperken, in het bijzonder als het om dwang gaat. Daaruit volgt dat politieke autoriteit en 
de wet gerechtvaardigd moeten worden, aangezien zij de vrijheid van burgers beperken’ (Gaus 
en Cortland, 2015, 2). Hiermee is ook de klassieke liberale spanning gegeven tussen het 
individu en de staat. 
Er zijn vele varianten van het liberalisme. Een van de manieren om de verschillende 
varianten van elkaar te onderscheiden is de betekenis die aan het concept vrijheid wordt 
gegeven en de consequenties daarvan voor de rol van de staat. In zijn beroemde essay ‘Two 
concepts of liberty’ maakt Isaiah Berlin onderscheid tussen positieve en negatieve vrijheid 
(Berlin, 1969). Negatieve vrijheid definieert hij als niet gehinderd worden door anderen om 
te doen wat je wil. ‘Politieke vrijheid in deze betekenis is simpelweg het gebied waarbinnen een 
mens ongehinderd door anderen kan handelen’ (Berlin, 1969, 122). Charles Taylor noemt dit 
in zijn kritiek op Berlin het ‘kans-concept, waarbij vrij zijn een kwestie is van wat we kunnen 
doen, doen wat open staat voor ons om te doen, ongeacht of we iets doen om die opties uit te 
oefenen’ (Taylor, 1985b, 144). Berlin pleit ervoor dat de staat zich beperkt tot het garanderen 
van een zo groot mogelijke negatieve vrijheid. Positieve vrijheid omschrijft Berlin als de 
mogelijkheid om je leven naar eigen inzicht in te richten. Taylor zegt hierover: ‘Doctrines 
inzake positieve vrijheid hebben betrekking op een visie op vrijheid die in essentie betrekking heeft 
op het beheersen van het eigen leven. In deze visie is men alleen maar vrij in de mate waarin 
men zichzelf en de vormgeving van het eigen leven effectief bepaald heeft. Dit concept van 
vrijheid is een uitoefenings-concept’ (Taylor, 1985b, 143). Iemand die straatarm is, heeft weinig 
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effectieve mogelijkheden om het leven vorm te geven, ook als die vrijheid er in formele 
zin wel is. En het vereist ook innerlijke vrijheid, zoals het vrij zijn van verslavingen, angsten, 
obsessies, wanen en misvattingen (bijvoorbeeld dat vrouwen of mensen uit bepaalde 
etnische groepen minderwaardig zijn en homoseksualiteit een ziekte is). Er is daarbij altijd 
sprake van een onafhankelijke maatstaf op grond waarvan beoordeeld kan worden of 
iemand ‘echt vrij’ is of ‘echt zichzelf’. Dat is uiteraard een ongemakkelijk concept, dat ook 
gemakkelijk kan leiden tot paternalisme, maar dat is nog geen reden, aldus Taylor, om een 
intellectuele ‘Maginotlinie’ op te trekken rond de negatieve vrijheid.
Het politieke spectrum, dat samenhangt met deze verschillende interpretaties van 
het begrip ‘vrijheid’, loopt van libertair-anarchistisch enerzijds tot communitaristisch 
anderzijds. Gaus en Cortland (2015) maken onderscheid tussen het klassieke en het nieuwe 
liberalisme. De aartsvaders van het klassieke liberalisme zijn Hobbes en Locke. Hobbes 
was beslist geen liberaal met zijn pleidooi voor een soevereine macht, de Leviathan, die 
de staat en de samenleving in zich verenigde in één groot lichaam, maar een aantal van 
zijn ideeën behoren wel tot het liberale gedachtengoed. Zijn opvatting van een sociaal 
contract, gesloten tussen een groot aantal autonome individuen, die zo samen een staat 
vormen, heeft veel navolging gekregen. Volgens Hobbes verenigden mensen zich in een 
gemenebest (‘Commonwealth’) en droegen ze een belangrijk deel van hun vrijheid over 
aan de soeverein om te ontkomen aan de oorlog van allen tegen allen, die volgens hem 
het kenmerk was van de natuurlijke staat van de mens. Dat idee, dat als sociale atomen 
gedachte individuen in redelijk overleg met elkaar tot de conclusie komen dat ze een 
gezamenlijke politieke autoriteit moeten creëren met het oog op het behartigen van hun 
individuele belangen, is een belangrijk kenmerk van liberale theorieën over de inrichting 
van de samenleving en de rol van de staat. Locke neemt sommige ideeën van Hobbes over, 
zoals het idee van het vrije individu in een geatomiseerde samenleving, maar baseert zijn 
politieke filosofie op de begrippen particulier eigendom en natuurrecht en dat resulteert in 
een radicaal andere opvatting over de rol van de staat. Zijn opvatting over natuurrecht zal 
later uitgroeien tot het concept van de mensenrechten, dat als vervanging van de vroegere 
religieuze fundering gaat fungeren. Mensen hebben volgens deze opvatting van nature 
en vanaf den beginne onvervreemdbare rechten als vrije en onafhankelijke individuen. 
Leven, gezondheid, vrijheid en bezit vat hij allen samen onder de term ‘eigendom’. Voor 
klassieke liberalen hangen de begrippen vrijheid en eigendom nauw samen. Elk mens heeft 
van nature het recht om over zichzelf te beschikken en over de vruchten van de eigen 
arbeid. Arbeid en eigendom komen daarmee centraal te staan en daarmee dus ook de 
economie. Dat recht op eigendom gaat vooraf aan het leven in een gemeenschap met 
andere mensen en staat er ook los van. Maar omdat er in de natuurtoestand altijd conflicten 
zullen ontstaan over dat recht, besluiten mensen die allen binnen een bepaald gebied leven 
om samen een politieke gemeenschap te vormen die hun rechten beschermt en recht 
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spreekt bij conflicten. Ze dragen daarmee een deel van hun vrijheid over aan die politieke 
gemeenschap, maar kunnen die ook weer terugnemen, indien het politieke lichaam hun 
grondrechten niet goed verdedigt tegen misbruik of er zelf misbruik van maakt.
Het klassieke liberalisme is nog springlevend. Nozick is een prominente hedendaags 
aanhanger. Berlin was dat dus ook. Friedman en Rand behoorden hier ook toe. Beide 
waren van mening dat de vrijheid van het individu alleen gerealiseerd kan worden door 
het creëren van een vrije markt met een zo minimaal mogelijke overheid. Beide zagen ook 
maar twee manieren om de samenleving te organiseren, via de staat of via de markt. Het 
begrip civil society is hier synoniem voor de markt. ‘In wezen zijn er maar twee manieren 
om de economische activiteiten van miljoenen te coördineren. De ene is centrale sturing met 
behulp van dwang – de techniek van het leger en de moderne totalitaire staat. De andere is 
vrijwillige samenwerking tussen individuen – de techniek van de marktplaats’ (Friedman, 1962, 
13). Friedmans centrale stelling in zijn in de VS zeer populaire ‘Capitalism and Freedom’ is dat 
kapitalisme en democratie onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn. ‘Het soort economische 
organisatie die direct economische vrijheid verschaft, namelijk competitief kapitalisme, 
bevordert ook politieke vrijheid omdat het economische macht scheidt van politieke macht en 
het zo mogelijk maakt dat het een het ander compenseert’ (Friedman, 1962, 9). Achterhuis 
beschrijft de desastreuze effecten van Friedmans advisering van het Chili van Pinochet 
met betrekking tot het doorvoeren van een libertaire shocktherapie (Achterhuis, 2010, 239 
e.v.). De klassieke liberalen zijn blind voor de macht die uitgeoefend wordt door de markt 
en door grote ondernemingen en de inperking van de vrijheid die daar het gevolg van 
is. Ze zijn ook blind voor de immoraliteit die ten grondslag ligt aan veel verwerving (en 
overerving) van bezit. En zij verwerpen dus ook herverdeling van de welvaart door de staat 
als een inbreuk op de persoonlijke vrijheid.
Gaus en Cortland stellen: ‘Wat bekend is geworden als ‘nieuw’, ‘revisionistisch’, ‘welvaartsstaat’ 
of misschien het beste ‘sociale rechtvaardigheid’ liberalisme stelt deze nauwe relatie tussen 
persoonlijke vrijheid en een marktordenin, die gebaseerd is op privaat eigendom ter discussie’ 
(2015, 9). Volgens hen is deze stroming terug te voeren op het werk van John Stuart Mill. 
Een van de prominentste recente vertegenwoordigers van deze stroming is John Rawls. In 
zijn monumentale ‘A Theory of Justice’ uit 1971 gaat Rawls uit van het idee van een aantal 
rationele actoren, die ‘in de oorspronkelijke positie’ achter een ‘sluier van onwetendheid’ ten 
aanzien van hun feitelijke positie in de samenleving met elkaar delibereren over de meest 
rechtvaardige inrichting van de samenleving. Hij betoogt, dat zij uit zouden komen op de 
volgende twee beginselen (respectievelijk het gelijkheidsbeginsel en het verschilbeginsel): 
(1) Elk persoon dient een gelijk recht te hebben op het meest uitgebreide totale systeem van gelijke 
fundamentele vrijheden, dat verenigbaar is met een vergelijkbaar systeem van vrijheid voor allen. 
(2) Sociale en economische ongelijkheden dienen zo te worden georganiseerd, dat ze (a) het 
meest ten goede komen aan de minst bevoordeelden, in overeenstemming met het rechtvaardige 
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spaarbeginsel61, en (b) verbonden zijn aan ambten en posities die voor allen toegankelijk zijn 
onder voorwaarden van billijke gelijkheid van kansen (Rawls, 2006, 321). Het eerste beginsel 
heeft prioriteit over het tweede. En rechtvaardigheid is belangrijker dan efficiency. Eenieder 
mag volgens hem op grond van deze beginselen de legitieme verwachting hebben om te 
kunnen beschikken over ‘primaire sociale goederen’, die hij omschrijft als rechten, vrijheden, 
kansen, inkomen, vermogen en een gevoel van eigenwaarde (Rawls, 2006, 128). In ‘Political 
Liberalism’, dat een antwoord beoogt te zijn op zijn critici, presenteert Rawls een minder 
omvattende versie van zijn theorie als het meest redelijke politieke kader voor de moderne 
pluriforme samenleving (Rawls, 2005). Hij laat in deze herziene versie van zijn theorie ook 
zijn universaliteitspretenties varen. Voor beide versies geldt dat rechtvaardigheid volgens 
hem prioriteit heeft boven het goede. 
In ‘After Virtue’ vergelijkt MacIntyre de theorieën over rechtvaardigheid van Nozick en Rawls 
met elkaar (MacIntyre, 1984, 244 e.v.). Hij betoogt dat beide theorieën impliciet gebaseerd 
zijn op een concept van verdienste, dat als zodanig thuishoort in de veel oudere traditie van 
de deugdethiek. Nozick pleit voor de bescherming van eigendom als hoogste goed, omdat 
het de verdienste van de bezitters daarvan zou zijn dat zij deze zelf legitiem verworven 
hebben (gemaakt, verbouwd, gekocht, gevonden, gekregen, et cetera). Rawls pleit voor 
primaire sociale goederen voor iedereen, omdat verschillen in sociale positie tussen mensen 
veelal onverdiend zijn vanwege verschillen in afkomst en aangeboren mogelijkheden en 
beperkingen. Maar volgens MacIntyre kunnen zij niet uit de voeten met het concept van 
verdienste, omdat zij de samenleving zien als een verzameling van losse individuen, die met 
elkaar onderhandelen vanuit hun individuele belangen, en niet als een gemeenschap van 
mensen met gedeelde waarden, waarbinnen het concept ‘verdienste’ alleen betekenis kan 
hebben. En daarin staan zij uiteraard in de traditie van Hobbes, Locke en vele latere liberalen. 
De moderne liberale staat is volgens MacIntyre gebaseerd op deze atomistische opvatting 
over de samenleving en daarmee is deze opvatting ook steeds meer een afspiegeling van de 
werkelijkheid geworden. Juist omdat het niet meer lukt, zelfs niet binnen het liberalisme, om 
tot een gedeelde opvatting over rechtvaardigheid, laat staan het goede, te komen, bestaat 
politiek uit een permanente belangenstrijd. ‘Moderne politiek is burgeroorlog voortgezet met 
andere middelen’, concludeert MacIntyre hieruit (1984, 253), de beroemde uitspraak van 
Clausewitz parafraserend. De staat representeert geen waardengemeenschap meer en dat 
is ook onmogelijk volgens MacIntyre bij de huidige inrichting van de samenleving. 
Michael Sandel komt in zijn ‘Liberalism and the Limits of Justice’ op grond van een veel 
grondiger analyse van de theorie van Rawls dan die van MacIntyre tot in essentie dezelfde 
conclusie met betrekking tot het onderliggende beeld van mens en samenleving. De kwestie 
die centraal staat in Sandels uitstekende analyse is het uitgangspunt van Rawls theorie 
dat rechtvaardigheid prioriteit heeft boven het goede. ‘De fundamentele vraag, in andere 
61 Het spaarbeginsel ziet toe op billijke investeringen met het oog op de belangen van toekomstige generaties.
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woorden, is of het rechtvaardige voorafgaat aan het goede’ (Sandel, 1998, X). Sandel noemt 
Rawls’ theorie een vorm van ‘deontologisch liberalisme’, omdat zijn theorie geïnspireerd 
is op Kant, zij het dat het noumenale subject van Kant vervangen is door de rationele 
subjecten in de ‘oorspronkelijke positie’. Maar voor beide geldt dat rechtvaardigheid alleen 
maar prioriteit kan hebben boven het goede als het subject voorafgaat aan haar doelen. 
‘Zoals het recht voorafgaat aan het goede, zo gaat het subject vooraf aan haar doelen’ (Sandel, 
1998, 7). Sandel bestrijdt dat. ‘Zolang wordt aangenomen dat de mens van nature een wezen 
is dat zijn eigen doelen kiest in plaats van een wezen, zoals de klassieken hem opvatten, die de 
eigen doelen ontdekt, dan moet zijn fundamentele voorkeur noodzakelijkerwijs uitgaan naar 
condities van keuze in plaats van bijvoorbeeld condities van zelfkennis’ (Sandel, 1998, 22). Zulke 
subjecten zullen inderdaad kiezen voor vrijheid, en dus rechtvaardigheid, boven het goede. 
Maar dat betekent dat de keuze, die Rawls’ subjecten maken in de door hem gedefinieerde 
oorspronkelijke positie al gegeven is met de definiëring van hun aard als subject. Dat zijn 
subjecten, die ontdaan zijn van alle constituerende eigenschappen, behalve het vermogen 
om keuzes te maken. Zulke subjecten hebben eigenschappen x, y, z, in plaats van dat ze x, y, z 
zijn. Dat is, betoogt Sandel, een onhoudbare opvatting over menselijke identiteit. Bovendien 
ontbeert Rawls daarmee de pluraliteit die hij nodig heeft voor zijn contracttheorie, want zijn 
subjecten verschillen niet van elkaar. En tenslotte is het strijdig met Rawls’ verschilbeginsel, 
want dat veronderstelt een gerechtvaardigde claim op het gemeenschappelijk bezit van alle 
individuele ‘assets’, en dus een vooronderstelde mate van communaliteit in zijn opvatting 
van het subject, die hij ontkent. ‘Het geheim van de oorspronkelijke positie -en de sleutel tot 
haar overtuigingskracht- ligt niet in wat zij daar doen maar in wat zij daar waarnemen. Waar het 
om gaat is niet wat zij kiezen, maar wat ze ontdekken. Wat er aan de hand is in de oorspronkelijke 
positie is immers geen contract maar het tot zelfbewustzijn komen van een intersubjectief wezen’ 
(Sandel, 1998, 132).
Het liberalisme predikt dus zowel in haar klassieke gedaante als in haar nieuwe ‘welfare 
state’ gedaante het primaat van vrijheid en rechtvaardigheid boven het goede. Opvattingen 
over het goede leven worden verwezen naar het persoonlijke domein en vormen volgens 
liberalen geen onderdeel van de politieke filosofie. De samenleving bestaat uit een losse 
verzameling individuen. Het liberalisme vormt daarmee de filosofische legitimering voor de 
ontwikkeling van de zogenaamde ‘vrije markt’, waarop zogenaamde ‘vrije burgers’ kunnen 
ondernemen dan wel hun arbeidskracht kunnen verkopen aan anderen die ondernemen. 
Zowel MacIntyre als Sandel betogen dat opvattingen over het goede leven voorafgaan aan 
opvattingen over rechtvaardigheid en vrijheid en niet andersom en dat die ook de basis 
vormen voor een opvatting over een goede samenleving. Maar dat veronderstelt een 
opvatting over de samenleving, over de civil society dus, waarin de economie en de staat 
niet tot op grote hoogte zijn losgezongen van de rest van de samenleving. Het vereist een 
samenleving, waarin de economie (en de staat) zowel praktisch als filosofisch ingebed zijn in 
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de civil society in plaats van andersom. Ik bespreek eerst de mogelijkheid van een filosofische 
inbedding in het denken over politiek en daarna in het denken over de civil society zelf. 
5.5. De staat als zedenmeester
Het pleidooi van Sandel en MacIntyre dat het goede prioriteit heeft boven de vrijheid 
impliceert dat het beleid van de staat gebaseerd zou moeten zijn op een opvatting over het 
goede leven. Op 19 april 1996 publiceerde het NRC een ingezonden stuk van André Rouvoet, 
de toenmalige partijleider van de Reformatorische Politieke Federatie, waarin hij zich 
verzette tegen het verwijt, dat zijn partij moraliseert en betoogde dat dat voor alle partijen 
geldt, dus ook voor de liberalen. Hij schrijft: ‘De overheid is per definitie een zedenmeester, de 
vraag is slechts ‘welke zeden zij meestert’. Of, in de woorden van Charles W.Colson, voormalig 
adviseur van het Witte Huis: ‘The question is not whether we will legislate morality, but whose 
morality we will legislate”.’ Paul Frissen is het daar hartgrondig mee oneens, zoals hij onder 
meer uitvoerig betoogt in zijn boek ‘De fatale staat’ (Frissen, 2013). Hij verdedigt daarin 
het liberale standpunt dat de staat moreel neutraal moet zijn en haar beperkingen moet 
kennen en dus zeker geen opvatting over het goede leven moet uitdragen. Frissen hanteert 
het concept van negatieve vrijheid van Berlin als uitgangspunt. ‘De hoop op het goede leven 
kan maar beter buiten de plek van de macht blijven’ (204). Het is de moeite waard om zijn 
betoog wat uitvoeriger te bespreken. 
Het vertrekpunt van zijn betoog is de uitdaging die het populisme stelt aan de traditionele 
politiek. Die kenmerkt zich volgens Frissen door een technocratisch ‘interventionisme’ dat 
uitgaat van een volledige maakbaarheid van de sociale werkelijkheid en in dat streven naar 
maakbaarheid, met een verwijzing naar Willem Trommel (2009), steeds gulziger wordt. 
Frissen noemt dat de mythe van de moderniteit (45 e.v.). ‘Deze berust op een geloof in de 
rationaliteit die zowel de waarheid als de macht fundeert. Als we de waarheid kennen, kunnen 
we niet alleen handelen, maar moeten we ook handelen. Passiviteit is geen optie, als de wereld 
vervuld is van het onvolmaakte en het onvoltooide en als er bovendien nog altijd leed, pech en 
risico bestaan. Daarin is de redelijke rechtvaardigheid van de rationaliteit gelegen’ (45). ‘Het 
interventionisme is het ritueel van de rationele mythologie, terwijl tezelfdertijd het modernistisch 
vertoog moet ontkennen mythologisch te zijn. De zucht naar kennis blijft daarom voortduren en 
de wil tot beheersen eveneens’ (46) 62. ‘Als kennis volledig is resteert dus de alomvattendheid van 
een voltooid weten, waardoor de geschiedenis haar einde kent. De eindigheid van de geschiedenis 
62 Een prachtige vertolking van deze mythe is het nummer ‘Talkin’ Hawkin’ van Pink Floyd, waarin Stephen Hawking 
met zijn robot-stem het volgende zegt: ‘Spraak heeft de communicatie van ideeën mogelijk gemaakt, die mensen in 
staat stelt het onmogelijke te bouwen. De grootste prestaties van de mens zijn tot stand gekomen door praten. Onze 
grootste verlangens zouden realiteit kunnen worden in de toekomst, met de technologie, die ons ter beschikking staat, zijn 
de mogelijkheden onbeperkt’ De verkrampende angst, dat de wereld misschien toch niet beheersbaar is, is echter 
hoorbaar aanwezig.
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valt samen of met een volledig nihilisme of met de sacraliteit van het volledig weten, waarin geen 
contradictie, paradox of dilemma meer bestaat en alles transparant is geworden’ (48). 
Frissen signaleert de trend dat beleid nu ook evidence based moet zijn en dat 
‘interventies’ alleen zouden mogen worden uitgevoerd als ze hun effectiviteit bewezen 
hebben, terwijl die eis in de sociale wetenschappen toch erg veel problemen oplevert 
(zoals ook MacIntyre uitvoerig betoogt in After Virtue). Het interventionisme leidt ook 
tot ‘securiterisering’, een begrip uit de financiële wereld dat verwijst naar risicospreiding, 
maar een algemeen kenmerk is geworden van overheidsbeleid. ‘In de wereld van politiek 
en bestuur gaat het om een proces waarin een actor elk onderwerp in een veiligheidsvraagstuk 
kan transformeren. Het onderwerp komt aldus op de politieke agenda en kan -bij voldoende 
sensitiviteit- aanleiding zijn tot extreme veiligheidsmaatregelen. De perceptie van het publiek 
speelt daarin een zeer belangrijke rol’ (56). Dat leidt ook tot een roep om preventie, die zich 
volgens Frissen uitstrekt tot ver buiten de grenzen van de terreurbestrijding, maar zich ook 
richt op onder meer criminaliteit, opvoeding en gezondheidsrisico’s. In de zorg leidt dat tot 
een voortdurende roep om overheidsingrijpen bij incidenten, opdat nieuwe ‘Maasmeisjes’ 
en ‘Savanna’s’ vermeden worden (58) en tot het, volgens Frissen paternalistische, streven 
naar allerlei vormen van gedragsbeïnvloeding. Frissen noemt dit, in navolging van Hans 
Achterhuis, de politiek van de goede bedoelingen die regelmatig onbedoelde en perverse 
effecten produceert. ‘Een effect is pervers als het gevolg van het handelen de intenties van 
datzelfde handelen ondermijnt’ (87). Hij beschrijft er een hele reeks (88 e.v.). 
Binnen de sociale wetenschappen is het denken over complexiteit een poging om 
binnen het bestaande interventionisme een oplossing te vinden voor het ‘terugpraten van 
de sociale werkelijkheid’ dat zo vaak leidt tot onbedoelde en niet zelden perverse effecten. 
Frissen verwijst naar Boin (2006) voor een overzicht van theorieën over complexiteit. Deze 
stelt dat het complexiteitsdenken aan een imposante opmars bezig is en ‘lange wortels heeft 
in biologie, natuurkunde, wiskunde, systeemleer, cybernetica, feedback studies en chaostheorie’ 
(94). In de sociale wetenschappen is het, stelt Frissen, verbonden met het denken over de 
netwerksamenleving, waar Manuel Castells met zijn trilogie ‘The Information Age’ de grote 
aanzet toe heeft gegeven. In de netwerksamenleving maken de traditionele hiërarchische 
systemen plaats voor horizontaal gegroeide dan wel georganiseerde netwerken. Frissen 
verwijst ook naar het concept van de ‘vloeibare moderniteit’ van Zygmunt Bauman. Van der 
Steen, Peters en van Twist (2010) beschrijven hoe de overheid kan pogen de zo gegroeide 
‘rizomatische’ werkelijkheid (met verwijzing naar een concept van Deleuze en Guattari) te 
sturen. Boutellier (2007) doet dit voor het veiligheidsbeleid. De Bruijn, ten Heuvelhof en in ’t 
Veld schreven al in 1998 een handleiding voor bestuurskundigen en managers over hoe ze 
netwerken, waarin niemand de baas is, toch naar hun hand kunnen (proberen te) zetten63. 
63 Voor diezelfde managers biedt Comenius Leergangen van de Rijksuniversiteit Groningen de ‘Complexity and 
Leadership Course voor networkbased en adaptief leiderschap’ met onder meer een bezoek aan de bakermat van het 
complexiteitsdenken in de wetenschap in Santa Fe (USA): https://comeniusleergang.nl/leergang/complexity-and-
leadership-course/ (bezocht op 29 juni 2018).
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Met deze netwerkvorming vloeien overigens ook de scheidslijnen tussen de verschillende 
domeinen in de figuur van Pestoff uit paragraaf 5.1. meer dan ooit in elkaar over. 
Grahame Lock schreef een aantal kritische artikelen over deze ontwikkeling, die hij een 
verschuiving noemt van ‘government’ naar ‘governance’ (2003, 2005, 2006), met als saillant 
voorbeeld van ‘governance’ de Europese Unie. Frissen deelt deze kritiek volledig. Tegenover 
de ‘vloeibare samenleving’ stelt hij ‘de gestolde staat’: ‘Precies hierin is mijn bezwaar tegen 
vloeibaar bestuur dan ook gelegen. Het leidt tot een volledige instrumentalisering van de staat in 
het licht van politieke ambities en verwaarloost de noties van ‘countervailing powers’ en checks-
and-balances, die ook in de relaties binnen de staat moeten worden aangebracht. Bovendien 
maakt vloeibaar bestuur de staat onzichtbaar omdat deze enerzijds volledig samenvalt met 
politieke preferenties en anderzijds met de maatschappij, omdat vloeibaarheid nodig is om 
maatschappelijke problematiek die tot uitdrukking komt in politieke ambities te volgen. Het 
fundamenteel anders-zijn van politiek en staat ten opzichte van de samenleving, de idee van 
afstand als kern van representatie en de noodzakelijkheid van grenzen als rechtsstatelijke 
waarborgen zijn allemaal afwezig in het vloeibare bestuur’ (Frissen, 2013, 94). Voor Frissen is 
deze horizontalisering een continuering van de technocratie met verfijndere theorieën 
over en middelen tot maatschappelijke sturing (‘governance’). 
Volgens Frissen is het antwoord van de technocratie op de uitdaging die het populisme 
aan haar stelt fundamenteel ontoereikend. ‘De populistische boodschap is daarom zo 
krachtig, omdat het populisme ten volle symbolisch durft te zijn. Onredelijkheid, in de dubbele 
betekenis van irrationaliteit en onmatigheid, is zijn handelsmerk. Het is een vitalistische stroming, 
waarin de emotie authentieke bron van waarheid is. Het populisme kan daarom het verwijt van 
symboolpolitiek met een gerust hart negeren. Het weet immers dat de politieke orde eerst en 
vooral een symbolische orde is. De traditionele politiek van de moderniteit met zijn technocratisch 
repertoire heeft daarop geen antwoord behalve een uitbreiding en intensivering van ditzelfde 
repertoire. (Frissen, 2013, 13)64. En daardoor wordt de onvrede die de voedingsbodem vormt 
van het populisme nog meer gevoed. Het populisme claimt de stem van het volk te zijn. 
Het omarmt ook de directe democratie, opdat de ‘zwijgende meerderheid’ gehoord zal 
worden. De soevereiniteit ligt volgens het populisme bij het volk en niet bij de staat. Dat 
volk is niet het hele volk, maar dat deel van het volk dat is bevrijd van vreemde smetten. 
Demos en etnos vallen hierin samen. En dat volk staat in de huidige meritocratie c.q. 
diplomademocratie tegenover de elite. Aldus de analyse van Frissen. Tot zover lijkt zijn 
analyse op die van MacIntyre, die in After Virtue emotivisme en bureaucratisering aanwijst 
als de grote kwalen van de moderne samenleving, die overigens in zijn ogen twee zijden 
van dezelfde medaille zijn, namelijk die van de afwezigheid van een (gedeelde) opvatting 
over het goede leven als fundament van politiek en samenleving. Frissen heeft echter een 
opvatting over politiek die diametraal tegenover die van MacIntyre staat.
64 Frissen schreef zijn analyse voor Trump aan de macht kwam.
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Centraal daarin staat het concept van de soevereiniteit van het politieke. De politiek is 
autonoom en creëert zichzelf. ‘De onvermijdelijke autonomie van het politieke is gelegen in de 
permanentie van de strijd van allen tegen allen’ (117). ‘De macht is niet alleen van een goddeloze 
naaktheid, maar is ook een scheppende kracht ten opzichte van de wereld. …. Omdat er niets 
boven of voorbij het politieke is, kan de stichting van een politieke gemeenschap niet anders 
worden begrepen dan als een zelfconstitutie, een creatie’ (139). Hobbes is dichtbij, maar Frissen 
spreekt nergens van een sociaal contract. ‘..de notie van transcendentie is vervangen door de 
immanentie van het politieke in zijn naakte identiteit. Die kan slechts de brute politieke macht 
representeren die altijd aan het recht en de ordening voorafgaat’ (234). De plek van de macht 
moet leeg blijven en wordt altijd slechts tijdelijk bezet. Juist omdat er ruimte moet blijven 
voor heterogeniteit. Omdat de politiek zichzelf creëert is het in wezen een symbolische 
orde: ‘De vraag naar politiek, zo heb ik meermalen gesteld, is de belangrijkste vraag van de 
politiek. Politiek, zelfs in de meest instrumentele varianten, is altijd zingeving door en aan politiek. 
Daarom is politiek ook een symbolische orde’ (101).
Naast de stelling dat alle politiek draait om zingeving stelt Frissen eveneens dat alle 
politiek esthetisch is. ‘De mythe van de soevereiniteit van de staat kent niet de legitimiteit van een 
externe transcendente orde. Noch een goddelijke noch een natuurrechtelijke orde is fundament 
of bestemming. De mythe van de soevereiniteit is zelf een ‘tertium’, een ‘buiten’. De normering van 
de mythe kan daarom niet anders dan esthetisch zijn’ (119). ‘Omdat de politieke gemeenschap 
een creatie is, is alle politiek esthetisch’ (136). ‘Omdat we in morele zin verdeeld zijn is er politieke 
macht nodig om de normen te stellen en af te dwingen die deze verdeeldheid draaglijk maken 
en houden. Politiek gaat aan waarheid en moraal voorbij: daarom is politiek een esthetisch 
fenomeen’ (152). ‘Esthetica is een filosofisch perspectief waarin vormaspecten van de wereld 
centraal staan (143). Het draait dus volgens Frissen om de kleren van de keizer. Oftewel 
de vormgeving van de representatie van de politieke gemeenschap. Om de verbeelding 
van de macht en de macht van de verbeelding, zoals hij het noemt. ‘Van oudsher geldt 
dat voor gebouwen, voor ceremonies en rituelen, voor vlagvertoon, parades en intochten, voor 
ambtskleding en uniformen’ (147). Hij benadrukt het belang van retoriek en dramaturgie, 
van de politiek als voorstelling, het belang van ‘stijl’ en, met verwijzing naar René ten Bos, 
het gestische karakter van de politiek. Het optreden van politici is performatief: het creëert 
werkelijkheden. ‘Natuurlijk, een discursieve logica verschilt van een dramaturgische logica. Maar 
het politieke discours is niet meer los te zien van de performativiteit van de voorstellingen waarin 
het discours zich voltrekt’ (177). Zoals dat ook geldt voor het leidinggeven aan instituties 
binnen de staat, zoals die van de zorg (zie het vorige hoofdstuk).
Maar juist in dat performatieve karakter van alle politiek wordt duidelijk dat Frissens 
pleidooi voor een lege, neutrale plek van de macht ‘voorbij waarheid en moraal’ onhoudbaar 
is. Want als alle politiek performatief is, zelfs -zoals Frissen zelf ook stelt- ook de technocratische 
variant, dan kan zij niet anders dan positie kiezen in een bepaalde vormgeving van de 
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maatschappelijke en politieke werkelijkheid. En dat is onontkoombaar een morele keuze. 
Dat blijkt ook uit Frissens eigen pleidooi. Zelfs indien het zou gaan om het naakte behoud 
van de macht, zoals in de adviezen van Macchiavelli aan Lorenzo dei Medici (Macchiavelli, 
1976), waar Frissen naar verwijst, is er sprake van morele keuzes, namelijk in het belang van 
de heerser. Dat geldt evenzeer om het weven van een gemeenschap in een ‘onvolmaakte 
en ten diepste gebroken wereld’ (157), en ook voor het willen bijeenhouden van een wereld, 
die zich kenmerkt door een pluriformiteit van opvattingen. En zeker ook voor het liberale 
ideaal van een samenleving, die gegrondvest is op het concept van de negatieve vrijheid, 
waar Frissen voor pleit. Hoe zeer Frissen ook waarschuwt voor het totalitaire karakter en de 
hybris van ‘integrale plannen’, het hele concept performativiteit is in zekere zin totalitair van 
karakter. Ook niet-handelen heeft een performatief effect. Aristoteles dichtte de staat een 
opvoedende rol toe. Performativiteit wil zeggen dat de staat niet niet kan opvoeden. Zelfs 
in het meest libertaire concept van de staat wordt er opgevoed, namelijk tot het leren leven 
als vrij mens. En daar zit veel dwang achter. Het lijkt me goed om hier wat voorbeelden te 
geven.
Om bij het opvoeden te blijven. De discussie over de rol van de staat als zedenmeester 
wordt al vele jaren gevoerd over de aandacht voor ‘normen en waarden’ in het onderwijs. 
Dat hangt samen met wat in de onderwijswereld bekend staat als het concept van het 
‘verborgen curriculum’. Het onderwijs kan niet niet opvoeden. Zelfs als zij zich strikt zou 
beperken tot het overdragen van lesstof draagt zij daarin morele keuzes over, zowel ten 
aanzien van de keuze van de lesstof als in de organisatie van het onderwijs als ten aanzien 
van wat zij allemaal negeert (pesten bijvoorbeeld of verschillen in afkomst of zelfdiscipline). 
Frissen is tegen gedragsbeïnvloeding, zoals ‘nudging’ of gezondheidsbevordering. Maar de 
staat kent ook een ‘verborgen curriculum’. Hij kan evenmin niet niet opvoeden. He ontkomt 
er niet aan om een keus te maken voor of tegen het toelaten van bedrijven die ongezonde 
of onveilige producten verkopen. Alcohol en tabak wel, drugs niet. Dat zijn morele keuzes. 
En het concept van de vrijheid impliceert geen vrijbrief voor blindheid voor de macht van 
grote bedrijven. Wat ‘nudging’ betreft: als je een maal weet, dat een bepaalde inrichting 
van de openbare weg het gedrag van weggebruikers veiliger of onveiliger maakt, dan is 
niet ingrijpen ook een morele keuze. De keuze voor meer openbaar vervoer of meer asfalt 
vereist eveneens een opvatting over wat een goede samenleving is, evenals het wel of niet 
belasten van kerosine. Of het wel of niet toelaten van milieuvervuiling of de bio-industrie. 
Of belastingvrijstelling op dividend. Of het homohuwelijk. De politiek grijpt altijd in in de 
samenleving, zelfs als zij zich zou beperken tot een louter ceremoniële rol. Laissez-faire is ook 
een vorm van handelen. Dat handelen zelf en de resultaten van dat handelen hebben altijd 
een performatief effect. Politiek en samenleving kennen ook een ‘verborgen curriculum’. De 
hele maatschappelijke werkelijkheid om ons heen spreekt voortdurend tegen ons, ook en 
misschien wel vooral als zij niets zegt.
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Performativiteit van de politiek gaat dus veel verder dan wat Frissen lijkt te bedoelen. 
Rouvoet heeft gelijk: de staat is altijd een zedenmeester. En in weerwil van wat liberalen 
vaak betogen is de vraag welke zeden er dan wel of niet ‘gemeesterd’ (moeten) worden 
onontkoombaar. Ook een liberale politiek ontkomt niet aan keuzes die een opvatting 
over het goede leven vereisen. Neutraliteit van de staat is een onbestaanbare fictie. Die 
vaststelling hoeft echter niet te leiden tot een ongeremde opvoedingsdrang. En dus ook 
niet tot het nastreven van een utopie, zoals Frissen meent. Het kan ook aanleiding zijn 
tot een grote mate van voorzichtigheid en bescheidenheid en het besef van de eigen 
beperkingen tegenover de onontkoombaarheid van het moeten handelen. Frissens boek 
is in zijn geheel ook een pleidooi tegen de hybris. Het draagt niet voor niets als ondertitel 
‘Over de politiek noodzakelijke verzoening met tragiek’. Frissen beschouwt de technocratische 
politiek en het populisme als twee zijden van dezelfde medaille van het optimistisch geloof 
in maakbaarheid en vooruitgang. ‘Tussen traditionele en populistische politiek is de verbindende 
schakel de weigering tragiek te aanvaarden. De antwoorden worden gezocht in ofwel de 
waarheid van de interventiestaat ofwel de moraal van een ongedeeld volk’ (13). Frissen pleit 
juist voor een ‘verzoening met het onvolmaakte en het tekortschietende. Omdat we moeten 
handelen, gaat het om een heroïsche aanvaarding door het fatalisme als moedig perspectief 
..…’(189). We moeten, stelt hij, meer oog hebben voor het noodlot en het menselijk tekort: 
‘de tragiek is in belangrijke mate gevolg van de menselijke conditie, omdat we voortdurend aan 
de tragiek proberen te ontsnappen. We willen de natuur onderwerpen en slagen daar tot op 
grote hoogte in, maar creëren tegelijk de onbeheersbaarheid van ziekte-uitbraken en ecologische 
uitputting …. We willen gezondheid en creëren een oneindige en onbetaalbare zorgbehoefte. 
Hoezeer deze wens de tragiek te bestrijden ook onlosmakelijk met de moderniteit is verbonden, 
de basisvorm van de klassieke tragedie blijft volop zichtbaar: onafwendbaar stevent de held die 
de moderne mens wil zijn af op het zelf veroorzaakte noodlot’ (192). En dan hebben we het nog 
niet gehad over het noodlot dat van buiten komt (zie: Nussbaum, 1986). Ik kom hier in het 
volgende hoofdstuk op terug.
Frissen pleit voor een belangrijke rol van de politiek in de maatschappelijke omgang met 
het tragische. Daarbij verwijst hij onder meer naar de deugdethiek en het zoeken van het 
juiste midden65. Het gestische heeft daarin een belangrijke plek. Dat gaat veel verder dan 
de rol van de politiek bij momenten van nationale rouw. En het vereist inderdaad ook veel 
meer dan een technocratische benadering van het politieke. Frissen heeft het overigens 
nagenoeg niet over het belang van het uitdragen van de waarden, die verankerd zijn in onze 
politieke instituties, door ambtsdragers, zoals ministers, burgemeesters en wethouders. 
Maar daarnaast kan de politiek er niet om heen een antwoord te formuleren op allerlei 
65 Dat doet denken aan het gebed van de Amerikaanse theoloog Reinhold Niebuhr: ’God, geef me de sereniteit om de 
aanvaarden wat ik niet veranderen kan, de moed om te veranderen wat ik wel veranderen kan en de wijsheid om het verschil 
tussen beide te kennen’. Het feit dat dit gebed tot tegeltjes-wijsheid is geworden, toont in elk geval dat Frissens pleidooi 
op enige bijval mag rekenen. 
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maatschappelijke misstanden, zoals de steeds schever wordende vermogensverhoudingen 
in de wereld of onze omgang met de planeet, waarop wij wonen en al het andere leven, 
waarmee wij dat delen, en daar ook naar te handelen. Misschien gaat Frissen wat te veel 
voorbij aan het cynisme, dat het (neo-)liberalisme in grote delen van de samenleving heeft 
opgeroepen, ook als voedingsbodem van het populisme. Maar dat maakt zijn pleidooi voor 
meer oog voor het noodlot en de beperkingen van het maakbaarheidsdenken niet minder 
relevant. Integendeel, dat is des te relevanter voor een politiek die daadwerkelijk streeft naar 
een betere wereld vanuit een opvatting over het goede leven. Het navolgende overzicht 
van het denken over de civil society maakt in elk geval ook duidelijk hoe moeilijk dergelijke 
idealen te verwezenlijken zijn. 
 
5.6. Civil Society
Zoals ik al eerder schreef wordt de term civil society vooral gebezigd in de Amerikaanse 
literatuur en dekt deze ook niet dezelfde lading als de begrippen ‘derde sector’ of 
‘maatschappelijk middenveld’. Tenminste een deel van de Amerikaanse auteurs rekent er 
nadrukkelijk ook de primaire samenlevingsverbanden toe, die van de Donk onder het domein 
‘gemeenschappen’ schaart en Klamer onder de ‘oikos’. Het in Amerika in communitaristische 
kringen invloedrijke ‘Habits of the Heart’ (Bellah et al, 2008/1985) besteedt bijvoorbeeld 
uitvoerig aandacht aan het privéleven en aan huwelijk en gezin en de uitholling van die 
instituties door echtscheidingen, langs elkaar heen leven, individualisme, e.d. Putnams 
‘Bowling Alone’ (1995) is ook zo’n invloedrijke studie, waarin hij –onder veel meer- stelt, dat 
steeds meer Amerikanen in hun eentje gaan bowlen in plaats van in verenigingsverband. Dat 
staat symbool voor wat hij ziet als de achteruitgang van het Amerikaanse ‘sociale kapitaal’. 
Hij geeft een hele reeks van voorbeelden, die hij als zodanig interpreteert, waaronder een 
aantal indicatoren voor een sterke achteruitgang sinds de jaren zestig van de twintigste 
eeuw in politieke betrokkenheid. Een van de verklaringen die hij aandraagt, is de sterke 
toename van het televisie kijken en de daaruit voortvloeiende apathie. Los van de vraag 
of die verklaring terecht is (wat mijns inziens niet het geval is): dat was voor het internet-
tijdperk, waarin de publieke sfeer behoorlijk van karakter is veranderd en in elk geval veel 
interactiever is geworden en er ook allerlei nieuwe vormen van internet-gemeenschappen 
zijn ontstaan (Castells, 2011; Serres, 2014).
In de communitaristische literatuur staan twee thema’s centraal: democratie en 
gemeenschapsvorming. Daarbij, en dat geldt vooral voor het eerste thema, wordt bijna 
standaard verwezen naar de spiegel die de Franse graaf Alexis de Tocqueville de Amerikanen 
voorhield met zijn volumineuze beschrijving van zijn indrukken en reflecties, vastgelegd in 
‘Over de democratie in Amerika’ naar aanleiding van zijn rondreis van negen maanden door 
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de Verenigde Staten in 1831 (de Tocqueville, 2001). Daarin beschrijft hij hoe de Amerikaanse 
samenleving van die tijd zijns inziens in zijn geheel doortrokken was van het ideaal van 
de democratie, zowel wat de geïnstitutionaliseerde kant betreft, van de gekozen sheriff 
en de ‘town-hall-meetings’ tot de federale constitutie, als wat de onderlinge verhoudingen 
tussen mensen en de participatie in de gemeenschap betreft. De Tocqueville wordt 
door velen gezien als inspiratiebron voor een revitalisering van zowel de democratie als 
het gemeenschapsleven. Etzioni verwijst in zijn inleiding op de ‘Essential Communitarian 
Reader’ naar een andere negentiende-eeuwse auteur, Ferdinand Tönnies, die in 1887 in zijn 
‘Gemeinschaft und Gesellschaft’66 een pleidooi hield voor de gemeenschap tegenover de 
‘maatschappij’ en waarschuwde voor een overwoekering van de eerste door de tweede 
(Tönnies, 2001/1887). Etzioni noemt hem een ‘oude communitarist’ (Etzioni, 1998, 5). ‘Nieuwe 
communitaristen’ verbinden volgens hem de thema’s vrijheid en gemeenschap met elkaar: 
‘Terwijl de oude communitaristen ertoe neigden de nadruk te leggen op het belang van sociale 
krachten, van gemeenschap, van sociale verbanden (….) hielden nieuwe communitaristen 
zich van begin af aan bezig met het evenwicht tussen sociale krachten en de persoon, tussen 
gemeenschap en autonomie, tussen het gemene goed en vrijheid, tussen individuele rechten 
en sociale verantwoordelijkheden’ (Etzioni, 1998, 4). Dit is nog steeds een liberale agenda, 
zij het van de communitaristische variant, en Tönnies was geen liberaal, evenmin als de 
Tocqueville overigens67. 
Een indicatie voor de manier van denken over organisaties in de civil society geven 
ook de inclusiecriteria, die Dekker en Burger noemen in verband met een grootschalig 
onderzoek in 22 landen naar het functioneren van non-profit-organisaties: (1) het moet 
gaan om een organisatie en geen informeel verband, (2) er moet sprake zijn van een privaat 
karakter, (3) er wordt geen winst uitgekeerd, (4) er moet in betekenisvolle mate sprake zijn 
van zelfbestuur, (5) er moet in betekenisvolle mate sprake zijn van vrijwilligheid (Dekker en 
Burger, 2001, 3). Dekker en Burger interpreteren deze criteria zo, dat het hele Nederlandse 
bijzonder onderwijs ertoe gerekend kan worden. Dat lijkt mij zeer discutabel, afgezien 
misschien van een klein aantal schoolverenigingen, waar de ouders zelf het bestuur van een 
school vormen. Zij stellen zelf ook al, dat het in de Nederlandse non-profit-sector wemelt 
van de grensgevallen. Dat is een ruimhartige interpretatie van de criteria. Op grond daarvan 
zou Nederland de grootste non-profit-sector ter wereld hebben (12,9% van de totale 
betaalde arbeid in 2001; dat zal inmiddels hoger liggen). Bij strikte toepassing van de criteria 
zou echter vrijwel de gehele semipublieke dienstverlening, waaronder de hele zorgsector, 
66 In deze context is het verwarrend dat ‘Gesellschaft’ in de Engelse titel vertaald is als ‘Civil Society’, omdat Tönnies met 
zijn term ‘Gesellschaft’ nou net niet de ‘Civil Society’ in de moderne Engelstalige betekenis bedoelde.
67 Andreas Kinneging schetst in zijn uitgebreide nabeschouwing bij de door hem bewerkte vertaling in het Nederlands 
van ‘Over de democratie van Amerika’ een genuanceerd beeld van de Tocqueville als aristocraat, die van mening was, 
dat het democratisch tij niet te keren is en je daar dan maar beter in mee kunt gaan, zij het niet zonder de nodige 
kritische kanttekeningen en zo mogelijk ook bijsturing (Kinneging, 2011). Zo was de Tocqueville volgens hem ook 
degene, die het begrip ‘tirannie van de meerderheid’ in de wereld bracht.
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in ons land moeten worden uitgesloten. Dat is ook wat Kreuger (2002) stelt, maar zelfs als 
dat aandeel eraf wordt getrokken (en dat betreft volgens hem 90% van het totaal) dan is die 
sector volgens zijn berekening nog steeds de grootste ter wereld. De voornoemde criteria 
geven wel het grote verschil aan tussen het Amerikaanse denken over de civil society en 
het Nederlandse c.q. West-Europese denken over de Derde Sector.
In het Amerikaanse denken gaat het om de combinatie van ‘bottom-up’-democratie 
en gemeenschapsvorming. Daarbij wordt veel waarde gehecht aan zelforganisatie, waarbij 
regelmatig met instemming en nostalgie wordt verwezen naar de constatering van de 
Tocqueville, dat je het zo gek niet kunt verzinnen of de Amerikanen hebben er wel een 
vereniging voor opgericht: ‘Amerikanen van alle leeftijden, met allerlei achtergronden en van 
om het even welke geestesgesteldheid, verenigen zich onophoudelijk. Zij hebben niet alleen 
commerciële en industriële associaties, waaraan zij allemaal deelnemen, maar ook talloze 
andere: religieuze, morele, ernstige, futiele, zeer algemene en zeer speciale, immense en zeer kleine. 
Amerikanen verenigen zich om feesten te geven, seminaries te stichten, herbergen te bouwen, 
kerken op te richten, boeken te verspreiden, missionarissen naar de antipoden te sturen; zij zorgen 
op die manier voor ziekenhuizen, gevangenissen en scholen. En ook als het er uiteindelijk om 
gaat een waarheid te verkondigen of een gevoel tot ontwikkeling te brengen met de steun van 
een groot voorbeeld, dan verenigen zij zich. Daar waar u in Frankrijk aan het hoofd van een 
nieuwe onderneming de staat en in Engeland een edelman ziet staan, kunt u erop rekenen 
in de Verenigde Staten een associatie aan te treffen” (de Tocqueville, 2001, 545). In ons land 
noemen we dat het particulier initiatief en die heeft ook een lange geschiedenis (de Swaan, 
1996). Maar waar zorginstellingen, zorgverzekeraars en allerlei andere vruchten van het 
particulier initiatief, zoals scholen, woningcorporaties en boerenleenbanken, vroeger sterk 
waren ingebed in lokale gemeenschappen, zijn ze door schaalvergroting, verstatelijking en/
of ‘vermarkting’ daar over het geheel genomen ver van verwijderd geraakt. Dat heeft dan 
weinig meer te maken met democratie en gemeenschapsvorming.
Op de impliciete aanname van een aantal auteurs, zoals Putnam, dat zelfbestuur en 
het participeren in verenigingen en dergelijke altijd bijdragen aan de versterking van de 
democratie en aan gemeenschapsvorming, is van verschillende kanten echter de kritiek 
gekomen dat er ook zoiets bestaat als ‘bad civil society’. Chambers en Kopstein stellen 
dat het veel te simpel is om te menen dat een robuuste, sterke en bruisende civil society 
de liberale democratie altijd versterkt (Chambers en Kopstein, 2001, 837). Ze wijzen er 
bijvoorbeeld op dat er ook verenigingen bestaan, zoals de Ku Klux Klan, the Nation of Islam, 
de Nazi-beweging en vele andere, waarbij er inderdaad sprake is van een grote mate van 
zelfbestuur en gemeenschapsvorming tussen de leden onderling, terwijl die tegelijkertijd 
een bedreiging vormen voor de democratie en de coherentie van de samenleving als 
geheel. Ze schreven dit ver voor Donald Trump de ‘alt-right-beweging’ salonfähig maakte. 
Voor de Nederlandse context kunnen daar onder meer bepaalde motorclubs, sommige 
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salafistische organisaties, de Grijze Wolven en sommige politieke partijen aan worden 
toegevoegd. Zij pleiten ervoor om dit niet alleen en ook niet in de eerste plaats te zien 
als een probleem met betrekking tot de grenzen van de democratie en de eventuele 
begrenzing van de grondrechten van burgers in een democratische samenleving inzake 
vrijheid van meningsuiting en het vormen van verenigingen. Zij beschouwen het in de 
eerste plaats als uitingen van onvrede, die voortvloeien uit economische processen, die 
leiden tot disruptie van gemeenschappen, onzekerheid, ontworteling, werkeloosheid, 
uitsluiting en grote ongelijkheid tussen burgers. En zij pleiten daarom, net als Ehrenberg, 
vooral voor meer oog voor de relatie tussen de gangbare conceptie van de civil society en 
de economie. 
Hoewel Putnam in ‘Bowling alone’ inderdaad alleen positieve voorbeelden beschrijft, geeft 
hij zelf ook al aan, dat er vele vormen en gradaties zijn van versterking van de democratie en 
gemeenschapsvorming. Intensieve participatie in een zonne-energiecollectief in de buurt 
is heel wat anders dan het jaarlijks overmaken van de contributie voor Greenpeace, net als 
mee doen in een plaatselijk actiecomité ook wat anders is dan eens in de vier jaar je stem 
uitbrengen. Dat geldt ook voor het mee opzetten van een zorg coöperatie ter ondersteuning 
van de hulpbehoevenden in het eigen dorp, waarvan er de laatste paar jaar in ons land 
enkele honderden zijn opgericht (Beest, 2014; Boumans en Swinkels, 2015), versus het 
lidmaatschap van een nationaal actieve zorgverzekeraar met een paar miljoen ‘leden’. En zo 
zijn er ook grote verschillen tussen jarenlange, intensieve mantelzorg, vrijwilligerswerk in een 
zorginstelling of af en toe boodschappen doen voor een hulpbehoevende buurtgenoot, 
hoewel ze alle bij kunnen dragen aan het ‘weven van een gemeenschap’ (en het nalaten 
daarvan daar ook afbreuk aan doet). Etzioni pleit voor een zekere balans tussen individuele 
vrijheid en participatie in de gemeenschap, dus intensievere participatie is in zijn opvatting 
van de civil society niet automatisch beter.
In de pleidooien van communitaristen is een zekere hang te bespeuren naar het lokale 
en naar face-to-face-contacten in ‘echte’ gemeenschappen als de beste vorm van civil 
society. Er wordt daarbij te gemakkelijk voorbijgegaan aan allerlei mogelijke conflicten 
en machtsverschillen die in die gemeenschappen kunnen spelen en naar de neiging van 
veel lokale gemeenschappen om anderen buiten te sluiten. Ehrenberg citeert onderzoek 
van Mansbridge naar de besluitvorming in de townmeetings, die door de Tocqueville zo 
geprezen werden als voorbeeld van democratie. Haar onderzoek laat zien dat er sprake is van 
grote machtsverschillen, waarbij de machtiger participanten op allerlei manieren, bewust 
en onbewust, de discussie en besluitvorming naar hun hand weten te zetten. Ze waren er 
ook beter in om de onderwerpen, die ze van belang achten, op de agenda te krijgen. Dat 
werd vaak ook al voorgekookt. ‘Deze deelnemers, in overweldigende meerderheid man, waren 
overwegend degenen die gemeentehuisvergaderingen bezochten, waren effectievere publieke 
sprekers, hadden meer geld en ook ‘betere banen’ (Ehrenberg, 1999, 243). Hier is dus wel sprake 
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van democratie en een zekere vorm van gemeenschapsvorming, maar dat komt niet ten 
goede aan de minst machtigen. Ehrenberg concludeert, dat de door de samenleving als 
geheel gegenereerde ongelijkheid doorwerkt in de verhoudingen binnen kleinschalige 
gemeenschappen. En hij voegt daaraan toe dat het geen zin heeft om de omgang met 
machtsverschillen in zulke gemeenschappen te conceptualiseren in morele termen. Hij 
bedoelt vermoedelijk: in manieren van met elkaar om gaan. In termen van deugdzaamheid 
dus. Het vereist dat de ongelijkheid zelf moet worden aangepakt. Hij pleit er dan ook met 
klem voor om de pogingen tot versterking van de democratie niet alleen te zoeken in de 
civil society, maar te verbreden naar zowel de staat als de economie. De vraag moet dan dus 
niet zijn wat een goede civil society is, maar wat een goede samenleving is. 
In zekere zin maakt Ehrenberg met zijn pleidooi de cirkel rond van de door hem zelf 
beschreven geschiedenis van het concept civil society. Plato en Aristoteles beschouwden de 
Griekse stadsstaat nog als een geheel, waar alles wat wij zijn gaan verstaan onder civil society 
en economie integraal onderdeel van uit maakten. In Aristoteles opvatting participeerde 
een vrije burger in het bestuur van de polis, die dat alles omvatte, en het vervullen van die 
rol behoorde tot het hoogste goed. MacIntyre en vele anderen met hem hebben zich laten 
inspireren door dit ideaal, maar lopen aan tegen de hedendaagse werkelijkheid, waarin 
de staat en de markt gigantisch in omvang zijn toegenomen en inderdaad tegenover 
de civil society in de beperktere opvatting van die term zijn komen te staan. Habermas’ 
theorie van de uitdifferentiatie van de staat en markt als verzelfstandigde domeinen die als 
systeemwereld tegenover de leefwereld zijn komen te staan en de leefwereld dreigen te 
koloniseren, is een weergave van een door velen ervaren werkelijkheid. Dat spreekt ook uit 
MacIntyres verzuchting dat de globalisering zoiets is als het weer en toch niet gestopt kan 
worden. En uit Webers melancholie over de materiele vooruitgang die gerealiseerd is door 
het rationaliseringsproces dat geleid heeft tot de economie, zoals we die kennen enerzijds 
en de bureaucratie anderzijds, maar ten koste van het gevangen zijn in de tredmolens 
daarvan en in de dwangbuis van de staalharde behuizing die het functionaris zijn met zich 
mee brengt. Het idee dat de versterking van democratie en gemeenschap gezocht moet 
worden in de beperktere opvatting van de civil society, zoals hier besproken, zou dan ook in 
marxistische termen kunnen worden omschreven als een vorm van ‘vals bewustzijn’. Maar 
het daar uitbreken en het verbreden van dat concept en de daarin vervatte idealen naar de 
hele hedendaagse samenleving lijkt op het trachten te realiseren van de kwadratuur van 
de cirkel. En die heeft MacIntyre in elk geval niet gevonden, zoals uit het navolgende moge 
blijken.
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5.7. Netwerken van geven en ontvangen
MacIntyre heeft zijn opvatting over de goede samenleving het meest uitgewerkt beschreven 
in ‘Dependent Rational Animals’, het laatste boek van zijn hand. Het is niet verwonderlijk dat 
hij, mede op grond hiervan, regelmatig tot de communitaristen wordt gerekend (evenals 
Sandel, Walzer en Taylor, die net als MacIntyre dat label overigens allen afwijzen). Want de 
opvattingen die hij hierin uitwerkt kunnen ook gelezen worden als een deugdethische 
en zorgethische onderbouwing van een aantal communitaristische ideeën over de civil 
society, hoewel hij dat concept zelf niet gebruikt en waarschijnlijk ook zou afwijzen. Het 
grootste deel van het boek gaat ook niet over de inrichting van de samenleving, maar over 
het onderbouwen van zijn concept van het ‘afhankelijke rationele dier’, dat als mensbeeld 
het fundament vormt onder zijn ideeën over de inrichting van de samenleving. Dat concept 
zet hij tegenover het liberale mensbeeld van het vrije, autonome nut-maximaliserende 
individu. Wat dat betreft is het een verdere uitwerking van zijn kritiek op het liberalisme 
en het mensbeeld dat aan het liberalisme ten grondslag ligt; een kritiek die kenmerkend 
is voor al zijn werk en ook in zijn eerdere boeken uitgebreid aan de orde komt. Ik vat zijn 
opvattingen daarover hier nog kort samen. Hij richt daarbij zijn pijlen vooral op Hume (en 
het mede uit zijn opvattingen voortgekomen utilitarisme).
‘Dependent Rational Animals’ is, zoals MacIntyre in het voorwoord stelt, voortgekomen 
uit een correctie op zijn eerdere werk, waarin hij nog meende, dat het mogelijk zou zijn om 
een ethiek te ontwikkelen onafhankelijk van de biologie. Hij heeft de kritiek op die stelling 
ter harte genomen en werkt een opvatting van het ‘telos’ uit die geworteld is in, zoals de 
titel al aangeeft, een beeld van mensen als ‘afhankelijke rationele dieren’. Hij verwijst daarbij 
naar een aantal feministische filosofen en zorgethici als inspiratiebron, waaronder Virginia 
Held, Hans Reinders en Eva Feder Kittay (MacIntyre, 1999, 3). Hij houdt een uitvoerig betoog 
over de fundamentele kwetsbaarheid van mensen68. We worden kwetsbaar en afhankelijk 
geboren, dat blijven we ons hele leven, zij het dan wat minder extreem, om aan het eind 
van het leven doorgaans weer extra kwetsbaar en afhankelijk te worden. Dat heeft met 
onze lichamelijkheid te maken en de vatbaarheid voor ziekte en gebrek, maar ook met 
het feit, dat mensen sociale wezens zijn. Zo beschrijft MacIntyre ook hoe we anderen vaak 
nodig hebben om ons een spiegel voor te houden en ons te doen beseffen wat voor ons 
het goede is om naar te streven. Hij geeft een uitgebreide beschrijving van wat we gemeen 
hebben aan pre-linguïstische praktische rationaliteit met andere hogere diersoorten en dat 
er ook bij deze diersoorten sprake kan zijn van ‘redenen voor het handelen’ met het oog op 
het realiseren van dat wat nodig is voor de eigen bloei69. In de interactie met anderen en 
68 Hij verwijst daarbij overigens nergens naar de uitvoerige studie over de ‘kwetsbaarheid van het goede’ in de diverse 
varianten van de Griekse deugdethiek van Nussbaum (1986).
69 Ook hier gaat hij voorbij aan Nussbaums beschrijving van wat de rationaliteit van emoties genoemd zou kunnen 
worden in haar ‘The Therapy of Desire’ (1994). MacIntyre schrijft over emoties alleen in termen van wat beteugeld moet 
worden (het socratische beeld van de wagenmenner).
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met name door opvoeding en onderwijs ontwikkelen we ons tot wat hij ‘onafhankelijke 
praktische redeneerders’ noemt. Onafhankelijk praktisch redeneren helpt ons om te 
ontdekken wat voor ons het goede leven inhoudt en welke deugden daartoe geoefend 
moeten worden. Maar die onafhankelijkheid blijft dus altijd betrekkelijk en sommigen, 
zoals mensen met een verstandelijke beperking, is die onafhankelijkheid nooit gegeven 
en zullen dus veel meer dan gemiddeld blijven aangewezen op de zorg van anderen. Het 
onderkennen van die afhankelijkheid en kwetsbaarheid bij onszelf en bij anderen en het 
daarop gebaseerde mededogen met en helpen van anderen is bovendien een deugd 
op zichzelf. Bij de beschrijving daarvan verwijst MacIntyre regelmatig naar de christelijke 
deugdethiek (van met name Thomas van Aquino) en de deugd van de ‘misericordia’70.
Op grond hiervan komt MacIntyre tot een formulering van enkele criteria waar een 
samenleving aan moet voldoen die ‘de relaties van geven en ontvangen belichaamt via welke 
we in staat zijn onze individuele en gezamenlijke waarden (‘goods’) te realiseren’ (MacIntyre, 
1999, 129). In de eerste plaats moet het mogelijk zijn, dat alle ‘onafhankelijke praktische 
redeneerders’ in staat zijn om te participeren in gezamenlijk overleg en besluitvorming 
over het gedeelde goed. Het gaat daarbij niet om onderhandelen, maar om het bereiken 
van inhoudelijke overeenstemming. In de tweede plaats moeten de normen voor 
rechtvaardigheid, die gelden in deze samenleving, in overeenstemming zijn met de deugd 
van ‘rechtvaardige generositeit’ (just generosity’). MacIntyre vult daartoe Marx’ beroemde 
formule voor rechtvaardigheid aan met een tussenzin: ‘Van ieder naar vermogen aan ieder, 
voor zover mogelijk, naar behoefte’ (MacIntyre, 1999, 130). Daarbij gaat het hem om een 
evenwicht tussen rechtvaardigheid op basis van verdienste en op basis van behoefte 
(aan dit onderscheid besteedt hij uitgebreid aandacht in ‘Whose Justice, Which Rationality?’, 
hoofdstuk 4 tot en met 7 in relatie tot het debat hierover in het Athene van de vijfde en 
vierde eeuw voor Christus). In de derde plaats moeten de politieke structuren in zo’n 
samenleving zo zijn ingericht, dat de stemmen van degenen, die door ziekte, gebrek of 
onvolwassenheid tijdelijk of duurzaam niet in staat zijn om als ‘onafhankelijk praktisch 
redeneerder’ te participeren in het overleg, wel gehoord worden c.q. vertegenwoordigd zijn. 
Veel concreter dan deze drie criteria wordt het helaas niet. Zo uitgebreid als hij 
deugdzaamheid beschrijft, zo summier beschrijft hij de politieke en sociale voorwaarden 
daarvoor, anders dan in negatieve zin. Hij houdt de bandbreedte van het type 
gemeenschappen dat hij voor ogen heeft erg breed: dat beweegt zich tussen het gezin 
enerzijds en de staat anderzijds en sluit die beide uitersten uit. Het gezin is uitgesloten, 
omdat het familieleven alleen tot bloei kan komen in de context van een bloeiende 
lokale gemeenschap. De staat schrijft hij af, omdat de moderne natiestaat in zijn ogen 
louter fungeert als vehikel voor de elites om hun eigen belangen te dienen en op geen 
enkele wijze gezien kan worden als het type gemeenschap dat hij voor ogen heeft. De 
70 Ook uitgebreid beschreven als ‘compassion’ door Martha Nussbaum (2001, 297-454).
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staat kenmerkt zich in zijn ogen als een onderhandelingsarena tussen partijen, die louter 
uit zijn op het realiseren van hun eigenbelang. Daarin is het type gezamenlijke deliberatie 
over het gezamenlijke goed, het goede leven en de goede samenleving, zoals hij dat 
voor ogen heeft, zijns inziens volstrekt onmogelijk. Waar Habermas dus hoopt dat de 
publieke sfeer nog gered kan worden van de kolonisering door de twee-eenheid van 
staat en markt, heeft MacIntyre de staat (en de marktpartijen, die gebruik maken van de 
staat om hun belangen te behartigen) volledig afgeschreven. Daarmee is de staat niet 
onbelangrijk geworden, integendeel. Het gaat er om dat je als lokale gemeenschap met 
elkaar overlegt over hoe je zo goed mogelijk gebruik kunt maken van de middelen en 
interventies van de staat. Maar verder moet je er dus niets goeds van verwachten. Wat de 
staat in het verleden nog wist te realiseren met betrekking tot modern burgerschap, zoals 
de afschaffing van de slavernij, uitbreiding van het kiesrecht, met name voor vrouwen en 
de bescherming van de arbeidersbeweging tegen uitbuiting en onderdrukking, vereiste 
een mate van democratische politieke participatie die volgens hem in de huidige staat niet 
meer mogelijk is (MacIntyre, 1999, 142). Maar die stelling onderbouwt hij niet. Het gebied 
tussen gezin en staat blijft ook rijkelijk vaag. Hij verwijst naar lokale gemeenschappen, maar 
waarschuwt daarbij ook dat er niets goeds is aan lokale gemeenschappen op zich. De 
kleinschaligheid acht hij nodig om daadwerkelijk gezamenlijk overleg en besluitvorming 
mogelijk te maken, waarbij hij face-to-face contacten essentieel vindt. Maar ook dan zal 
de deugdzaamheid niet vanzelf wortelschieten. Hij beveelt allerlei nader onderzoek aan, 
naar vissersgemeenschappen in New England, mijnwerkersgemeenschappen in Wales, 
coöperaties van boeren op allerlei plaatsen in de wereld en het functioneren van sommige 
stadsstaten uit het verleden. Dat wordt ook gedaan. Zie verderop.
Maar de belofte van zijn emancipatoire beschrijving van het concept van de praxis in 
‘After Virtue’ wordt in deze vervolgstudie van achttien jaar later helaas dus niet ingelost. 
Zo breed en diepgaand als zijn maatschappijkritiek is, zo mager zijn de oplossingen die 
hij voorstelt. Het is, zoals hij zelf ook al constateert, buitengewoon onwaarschijnlijk dat 
de globalisering (en daarmee de verdere verspreiding van de markteconomie en van 
grootschalige bureaucratieën) in haar tegendeel zou kunnen komen te verkeren, anders 
dan door een gigantische, wereldwijde catastrofe vanwege een verwoestende kernoorlog 
of milieuramp. Bovendien wijst hij er zelf ook op dat kleinschalige gemeenschappen 
geen garantie zijn voor een grotere mate van deugdzaamheid van haar leden en dat de 
voorbeelden van onderdrukking in zulke gemeenschappen ook voor het oprapen liggen. 
MacIntyres analyse van de oorzaken van de spanning tussen staat, markt en civil society 
komt sterk overeen met die van Polanyi. Maar waar Polanyi van mening lijkt dat staat en 
markt weer ingebed moeten worden in de civil society (al geeft hij ook niet aan hoe dat 
moet), lijkt MacIntyres oplossing te bestaan uit het creëren van kleinschalige, deugdzame 
eilandjes in een zee van staat en markt. Dat doet denken aan Aldous Huxleys roman 
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‘Island’ uit 1962 (als tegenhanger van zijn ‘Brave New World’ van dertig jaar eerder). Maar 
de utopische samenleving, die hij daarin schetste, werd uiteindelijk ook opgeslokt door de 
boze buitenwereld. 
5.8. Herinbedding van de economie
De kritiek op de huidige verhouding tussen staat, markt en civil society draait om twee 
elementen, die met elkaar samenhangen. Ten eerste betreft dat de overheersing van de 
civil society door de staat en de markt of, in Habermas’s terminologie, de kolonisatie van 
de leefwereld door de systeemwereld. Ten tweede plaats betreft dat de prioriteit van de 
vrijheid boven het goede. Deze kritiek verwijst dus naar een oplossing, die -in zeer algemene 
termen geformuleerd- gezocht zou moeten worden in een hernieuwde inbedding van 
de staat en de markt in de civil society en de prioriteit van het goede boven de vrijheid. 
Dat betekent dat er een debat in de samenleving gevoerd moet kunnen worden over de 
vraag wat een goed leven behelst en hoe de samenleving moet worden ingericht om dat 
mogelijk te maken en dat die samenleving vervolgens ook in staat moet zijn om dat vorm 
te geven. Dat veronderstelt dat het mogelijk moet zijn, ook in een pluriforme samenleving 
zoals de onze, om tot een gedeelde conceptie over het goede leven te komen. En het 
veronderstelt eveneens dat er geen essentiële belemmeringen zijn, bijvoorbeeld in de 
vorm van de ‘wetten’ van de internationale markten of andersoortige verknooptheid 
met andere landen, om dat te realiseren. Dus voor zover het al mogelijk zou zijn om in 
een pluriforme samenleving tot een gedeelde conceptie over het goede te komen, dan 
loopt die samenleving nog aan tegen de beperkingen, die voortvloeien uit de sterke 
verknooptheid met andere samenlevingen, met name, maar uiteraard niet alleen, voor wat 
betreft het functioneren van de marktsector. Dat geldt zelfs voor grote en machtige staten. 
De mondiale opwarming is misschien wel het duidelijkste voorbeeld van een probleem dat 
alleen door mondiale samenwerking kan worden opgelost. En het laat tegelijk ook zien hoe 
moeilijk dat is. Er is sprake, zoals Polanyi en vele anderen met hem betoogd hebben, van een 
dusdanig sterke dialectiek tussen de staat en de markt dat deze leidt tot een steeds verdere 
expansie van beide domeinen van de samenleving. Een expansie, waarvan het einde nog 
lang niet in zicht is. Dat betekent dat we zijn toegegroeid naar een situatie, waarin het 
kapitalistisch systeem in de een of andere variant (of veel waarschijnlijker: in verschillende 
varianten, waaronder ook het staatskapitalisme) door is gedrongen tot in alle uithoeken van 
de mondiale samenleving. Zie voor een beschrijving van die varianten onder meer Albert 
(1992), Brouwer en Moerman (2010), Goodijk, 2009 en Keat (2008a en 2008b).
Die ontwikkeling roept noodzakelijkerwijs een tegenbeweging op in de vorm van 
een versterking van staten en van allerlei bovenstatelijke arrangementen, zoals de 
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VN-organisaties, internationale verdragen, e.d. De civil society, in de vorm van allerlei 
internationale netwerken en mondiaal opererende ngo’s op allerlei terreinen van het 
leven (politiek, wetenschap, religie, vakbonden, professies, milieu, sport, media, etc., etc.), 
globaliseert mee in dat proces. Onder meer in de vorm van allerlei mondiaal opererende 
koepels en verenigingen, maar ook door internationalisering van de zogenaamde Derde 
Sector: buitenlandse vestigingen van musea, universiteiten en sportclubs, ketens van 
zorginstellingen, e.d. De markt is daarbij de drijvende kracht en staten en de civil society 
hobbelen daarachteraan. Kant voorspelde deze ontwikkeling al en schrijft optimistisch: 
‘en dit zal zich uiteindelijk uitbreiden tot de externe relaties tussen de verschillende volkeren tot 
er een kosmopolitische samenleving is gecreëerd’ (Kant, 1991, 188). Mogelijk gaat de ervaren 
urgentie van de mondiale opwarming hier verandering in brengen en gaat Schillers ‘Alle 
Menschen werden Brüder’, door Beethoven op muziek gezet uit enthousiasme over de 
Franse revolutie, ooit nog eens mondiaal omarmd worden. Maar vooralsnog staan we nog 
ver af van Kants ideaal van een mondiale civil society. De discussie over inbedding van 
staat en markt in de civil society kent dus twee uitersten voor wat betreft de praktische 
vormgeving. In het ene geval is dat een terugkeer naar de tijd voor dat staat en markt 
‘uitdifferentieerden’ en zij nog geïntegreerd waren in de civil society. Het andere uiterste is 
een inbedding op wereldniveau en dat behoort, tenminste voorlopig nog, tot het domein 
van de sciencefiction. In beide hypothetische gevallen is er sprake van een samenleving 
die –in principe althans en zeer getrapt- als collectief zou kunnen delibereren over het 
goede leven en tot een gedeelde conceptie daarover zou kunnen komen. Terug naar het 
ene uiterste is niet meer mogelijk en wordt door de meesten onder ons ook niet meer 
als wenselijk gezien. Daarvoor heeft de markt ook te veel goeds gebracht. En het andere 
uiterste is op z’n best verre toekomstmuziek. 
Dat neemt niet weg dat er uiteraard ook op het niveau van afzonderlijke staten 
nagedacht kan worden over de vraag wat een goede samenleving behelst, in een besef 
van de beperkingen, die de internationale verknooptheden met zich meebrengen. Dat 
is ook wat Robert Bellah c.s. voor wat de VS betreft voor ogen stond met hun boek ‘The 
Good Society’ (1992), als vervolg op hun ‘Habits of the Heart’ (1985/2008). In beide boeken 
funderen ze hun verhaal stevig in de specifieke ontwikkeling van de VS in de afgelopen 
tweehonderd jaar (onder meer verwijzend naar de observaties van de Tocqueville en de 
opvattingen van de Founding Fathers). Ze houden een stevig pleidooi voor het opnieuw 
oog krijgen voor en kritisch herbezien van de waarden vervat in instituties. Ze stellen dat 
de Amerikanen in hun doorgeschoten individualisme geneigd zijn om instituties te zien als 
beheerst door duistere krachten, die tegenover hen staan. Dat houdt ook een impliciete 
kritiek in op onder meer MacIntyre en Habermas, die de bureaucratie respectievelijk de 
systeemwereld in vergelijkbare termen beschrijven. De kritiek op Habermas maken 
ze expliciet in de appendix: ‘Uiteindelijk besloten we zijn terminologie, die een scherpere 
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tweedeling leek te impliceren dan wij voor ogen hadden, niet te gebruiken. Het is in het bijzonder 
Habermas’ taalgebruik, die het moeilijk voor ons maakt om te pleiten voor een institutionele 
humanisering van de economie en de overheid, hoewel we weten dat hij onze hoop deelt op die 
mogelijkheid’ (Bellah et al, 1992, 291). Ze benadrukken dat we leven in en door instituties. 
‘Instituties zijn niet alleen beperkend, maar ook faciliterend. Ze zijn de substantiële vormen 
waardoor we onze eigen identiteit en die van anderen begrijpen als we gezamenlijk proberen een 
fatsoenlijke samenleving te bereiken’ (1992, 12). Ze pleiten daarom voor een moreel debat in 
de samenleving over het functioneren van instituties in plaats van een technisch debat ‘in 
een of andere managementwetenschap’ (1992, 44). Hun morele kritiek op de institutionele 
vormgeving van de samenleving betreft vooral het bedrijfsleven en de staat. Ze bekritiseren 
het ondemocratische karakter van het bedrijfsleven, door hen ‘private regering’ genoemd, 
zowel voor wat betreft hun rol in de samenleving als wat hun intern functioneren aan gaat. 
Ze wijzen erop dat het institutionele karakter van onderneming hen door de staat verleend 
is en ze pleiten onder meer voor een hernieuwd oog voor de publieke functies van het 
bedrijfsleven en voor interne democratisering van bedrijven. Maar de uitwerking daarvan 
blijft helaas rijkelijk vaag.
‘Private government’ is ook de titel van een boek van Elizabeth Anderson, waarin zij haar 
verbazing uitspreekt over het feit dat dezelfde liberalen, die hartstochtelijk vechten voor de 
vrijheid van het individu tegenover de staat, blind zijn voor de enorme beknotting van de 
persoonlijke vrijheid van datzelfde individu als werknemer van grote bedrijven en andere 
bureaucratieën (die in de VS nog een stuk verder gaat dan in Europa). Ze spreekt van ‘privaat 
dictatorschap’. Ze beschrijft hoe het liberalisme ooit een ‘linkse’ emancipatiebeweging was 
en de vrije markt, onder meer door Adam Smith, gezien werd als mechanisme om oude 
verbanden van horigheid af te breken, maar dat de vroege voorvechters daarvan niet konden 
bevroeden in welke mate de ene horigheid voor de andere zou worden ingeruild onder 
invloed van het toepassen van de economische voordelen van schaalgrootte. Anderson 
wijst erop, dat het privaat dictatorschap door de staat gefaciliteerd en gesanctioneerd 
wordt en door de economische theorie over het bedrijf als een nexus van contracten tussen 
vrije individuen gelegitimeerd wordt, terwijl dat een evident onjuiste voorstelling is van de 
werkelijke verhoudingen (Anderson, 2017, 48 e.v.). 
Dat punt wordt door David Ciepley (2013) veel grondiger uitgewerkt dan zowel Bellah 
c.s. als Anderson dit doen. Hij bestrijdt, net als Anderson (2017, 43 e.v.), het gangbare 
onderscheid tussen publiek en privaat en het idee, dat ondernemingen een geheel 
privaat karakter dragen.  Hij gebruikt de term ‘corporations’. ‘Corporations’ in de Engelstalige 
wereld waren van oorsprong publiekrechtelijke lichamen, die op een lijn stonden met 
universiteiten, waterschappen, instellingen voor liefdadigheid, kloosters, steden, e.d. 
Bedrijven specificeert hij ook wel als ‘business corporations’. Hij stelt: ‘Ondernemingen zijn wat 
ik “franchiseregeringen” noem - hun vorm en hun macht is hen toebedeeld door de staat, maar 
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ze worden gerund op basis van privaat initiatief. Ze overstijgen dus alle basale onderscheiden 
die de liberale behandeling van recht, economie en politiek structureren: regering/markt, staat/
samenleving, privilege/gelijkheid, status/contract, evenals de voornaamste dichotomie van het 
liberalisme: publiek/privaat’ (Ciepley, 2013, 139). ‘Ondernemingen ondergraven de liberale 
dichotomie van marktvrijheid versus inperking door de overheid. Daardoor worden we meer 
geregeerd, niet minder’ (141). Hij maakt onderscheid tussen familiebedrijven, maatschappen 
en vennootschappen en bestrijdt het idee dat er in het laatste geval gesproken kan worden 
van eigenaarschap van de aandeelhouders71. De vennootschap heeft een door de staat 
erkende contractuele individualiteit, die volgens hem gebaseerd is op drie kenmerken: 
aandeelhouders kunnen geen activa onttrekken aan de onderneming (‘asset lock-in’), 
aandeelhouders zijn niet aansprakelijk voor de schulden van andere aandeelhouders (‘entity 
shielding’) en aandeelhouders zijn beperkt aansprakelijk voor verliezen van de onderneming 
(‘limited liability’). Claassen noemt daarnaast nog twee andere klassieke kenmerken: het 
bestuur van de onderneming wordt gekozen door de aandeelhouders en de aandelen zijn 
overdraagbaar (Claassen, 2017, 6). Deze vijf kenmerken van vennootschappen zijn historisch 
gezien privileges die hen verleend werden door de soeverein via een ‘charter of incorporation’ 
of koninklijke akte (Bellah et al, 1992, 71; Ciepley, 2013, 139; Claassen, 2017, 7). Het is, stelt 
Ciepley, dus de onderneming die eigenaar is van de activa en niet de aandeelhouder. Zoals 
dat ook bij een stichting het geval is. ‘Een dergelijk bezit van de onderneming is alleen “privaat” 
in de zin dat het niet “publiek” is. Wat het echt nodig heeft is een categorie op zichzelf…’ (146). Dat 
zou je dus ook hybride kunnen noemen.
In ‘Spheres of Justice’ pleit Michael Walzer er vanuit het perspectief van verdelende 
rechtvaardigheid voor de samenleving zodanig in te richten in een aantal sferen, dat binnen 
die sferen een zekere ruimte bestaat voor verschillen tussen mensen qua status en macht, 
maar dat een dominante positie in de ene sfeer niet kan leiden tot een dominante positie 
in een andere sfeer. In zo’n samenleving kan iemand, die rijk is, geen betere positie kopen 
in bijvoorbeeld het onderwijs, de zorg of de politiek. Hij noemt dat ‘complexe gelijkheid’. In 
zijn bespreking van de spreiding van politieke macht betoogt hij, dat er geen principiële 
redenen zijn om anders om te gaan met de machtsverdeling in een stad (of regio dan 
wel staat) en een bedrijf, terwijl de feitelijke verschillen enorm zijn. Walzer beschrijft hoe 
de succesvolle ondernemer George Pullman in de negentiende eeuw in Illinois een stad 
bouwde voor zijn medewerkers met alles erop en eraan. Het enige punt was dat hij de 
eigenaar was van de hele stad en iedereen in de stad voor hem werkte. Ondanks het feit 
dat hij alle ‘burgers’ van zijn stad goed behandelde, werd deze uitbreiding van het concept 
van eigenaarschap van een onderneming door zijn tijdgenoten als moreel verwerpelijk 
71 Hij maakt geen onderscheid tussen besloten en naamloze vennootschappen, maar lijkt uitsluitend de laatste in 
gedachten te hebben. De kenmerken, die hij noemt, zijn voor beide gelijk, maar de verhouding tussen aandeelhouders 
en onderneming is toch zeer verschillend. Dat geldt ook voor een aandeelhouder met een meerderheidsaandeel in 
een NV ten opzichte van vele kleine aandeelhouders.
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beschouwd en werd Pullman door de rechter gedwongen tot verkoop. Walzer merkt 
op dat de tegenargumenten van Pullman (mensen kiezen er zelf voor en ze kunnen ook 
gewoon weg gaan) niet discrimineren tussen steden en bedrijven, omdat die argumenten 
voor beide gelden, terwijl we in het ene geval vinden dat de besluitvorming democratisch 
moet verlopen en het in het andere geval normaal vinden dat dat niet zo is. En ook in 
het ene geval vinden we dat ‘municipal bonds’ (gemeentelijke obligaties) niet tot claims op 
eigenaarschap mogen leiden, maar in het geval van aandelen in een bedrijf wel. Hij pleit 
ervoor dat ondernemerschap beloond moet blijven worden, maar dat een onderneming 
vanaf een zeker punt (en dat zal, merkt hij zelf ook op, altijd lastig te bepalen zijn) 
democratisch georganiseerd moet gaan worden en het eigenaarschap over moet gaan 
naar de werknemers (Walzer, 1983, 295 e.v.).  
Paul Verhaeghe betoogt in ‘Autoriteit’ (2015) dat er in onze samenleving een verschuiving 
gaande is van ‘verticale autoriteit’ naar ‘horizontale autoriteit’ en de autoriteit van traditionele 
instituties aan het afkalven is. Hij stelt met verwijzing naar Kants pamflet ‘Wat is Verlichting?’ 
(1784/2004), dat autoriteit al sinds de Verlichting onder vuur ligt. Met instemming verwijst 
hij naar Arendts stelling in ‘What is Authority?’ (1954), dat autoriteit altijd een drieledige 
structuur kent: de drager van autoriteit, de volger en de externe bron, waarin ze samen 
geloven. Waar Arendt stelt dat autoriteit in de moderne wereld al verdwenen is en dit lijkt te 
betreuren, spreekt Verhaeghe over een verschuiving en juicht hij deze ontwikkeling toe. De 
grote lijn van zijn betoog betreft de opkomst van de groep als nieuwe bron van autoriteit. Hij 
beschrijft daartoe een aantal voorbeelden. Zoals het bekende experiment met vergaande 
vormen van zelfsturing bij het Braziliaanse Semco (Semler, 1993), de zelfsturende teams van 
Buurtzorg Nederland en de navolgende hausse aan experimenten met zelfsturing. En hij 
signaleert een groei van het aantal coöperatieven op allerlei terreinen, evenals de groei in 
theorie en praktijk van de zogenaamde ‘commons’, van traditionele vissersgemeenschappen 
tot Wikipedia en de Linux community. 
Verhaeghe verwijst onder meer naar Elinor Ostrom, winnares van de Nobelprijs voor de 
economie in 2009. Zij heeft het onderzoek gedaan dat MacIntyre suggereerde en beschrijft 
in haar boek ‘Governing the Commons’ (Ostrom, 1990) een reeks van geslaagde en mislukte 
voorbeelden van pogingen van lokale gemeenschappen om een institutie van zelfbestuur 
op te bouwen rond wat zij noemt een ‘Common-Pool Resource’ (CPR). Een CPR is een gedeelde 
visgrond, irrigatiesysteem, weidegrond, watervoorraad en dergelijke. Ze beschrijft instituties 
in een aantal landen die vaak al vele honderden jaren oud zijn en al eeuwen succesvol zijn 
in zelfbestuur en het duurzame beheer van de gedeelde economische hulpbronnen. Ze 
werkt ook een aantal ontwerpprincipes uit voor robuuste CPR-instituties, zoals duidelijke 
afbakening, regels voor gezamenlijke besluitvorming, monitoring, sanctionering en 
conflicthantering (Ostrom, 1990, 90). Eén van haar ontwerpprincipes betreft de noodzaak 
van nauwgezette afstemming van de institutie op de specifieke lokale omstandigheden 
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en de eisen die dat stelt aan de betreffende praxis en ook de regelmatige aanpassing aan 
gewijzigde omstandigheden. Dat vereist een diepgaande kennis van de praxis. Ostrom 
beschrijft ook een aantal mislukkingen, onder meer door de ontwrichtende invloed van 
de markt en de staat op de CPR. Bij een aantal voorbeelden die zij beschrijft, lijkt er sprake 
te zijn van een sterke vervlechting van de gemeenschappen van vissers en boeren en de 
instituties, waarbinnen zij gezamenlijk hun ‘commons’ exploiteren. De meeste van deze 
CPR’s, zo niet allemaal, hebben ook een sterk democratisch karakter.
Walzer beschrijft een coöperatie van vuilnismannen72. Er zijn ook vele voorbeelden van 
coöperaties van bijvoorbeeld boeren, vissers, tuinders of kleine winkeliers73. Coöperaties 
hebben vaak hun wortels in bepaalde gemeenschappen, zoals de boerenleenbanken, 
visafslagen en de zuivelhandel. Dat geldt ook voor de vorming van de vele recente 
zorgcoöperaties in ons land (van Beest, 2014; Boumans en Swinkels, 2015). Maar vele oudere 
coöperaties zijn inmiddels gaan functioneren op een nationale of internationale schaal, 
met vaak duizenden of tienduizenden medewerkers (van Dijk en Klep, 2005; Girard, 2014; 
Paranque en Wilmott, 2014; Cheney et al., 2014). Zoals de Mondragon Groep in Baskenland, 
een koepelcoöperatie van honderdtien coöperaties met meer dan 80.000 werkers en 
vestigingen in 41 landen. Binnen de zorgsector is Kaiser Permanente in de VS de grootste 
coöperatie ter wereld (zorgverzekering en zorgverlening) met ruim 208.000 werknemers, 
11,7 miljoen leden en 65 miljard omzet (Euricse Research Team, 2016; Girard, 2014)74. Er zijn 
coöperaties, waarvan de medewerkers de eigenaar zijn, maar ook coöperaties in het bezit 
van consumenten, producenten, winkeliers, lokale gemeenschappen, huiseigenaren of 
combinaties van deze groepen. In ons land streeft Trivium Meulenbelt, een instelling voor 
verpleging, verzorging en thuiszorg, naar omvorming tot een multi-stakeholder-coöperatie 
(Schrander, 2011). In ziekenhuis Bernhoven hebben de medisch specialisten, allen in 
loondienst, aandelen in het ziekenhuis en gaat men dat nu uitbreiden naar al het personeel 
(Zorgvisie, 31-8-18). De manier, waarop het eigenaarschap vorm krijgt, kan sterk variëren, 
waaronder dus ook de feitelijke invloed. De structuur van de coöperaties loopt eveneens 
sterk uiteen, van heel plat tot sterk gelaagd. Bovendien is er in veel grote coöperaties sprake 
van een zeer verdund eigenaarschap, waarbij de macht in feite bij de organisatie c.q. het 
management ligt. In Nederland kennen we de Nederlandse Coöperatie Raad75. Daar zijn ook 
vele grote coöperaties bij aangesloten, zoals Friesland Campina, diverse grote verzekeraars, 
72 The San Francisco Scavengers (Walzer, 1983, 177 e.v.). Het bedrijf heet nu de Recology Sunset Scavenger Company 
(www.recology.com). Het bedrijf is eigendom van de werknemers. Het is naar eigen zeggen een van de tien grootste 
coöperaties van werknemers in de VS.
73 Zie bijvoorbeeld: www.collective-action.info (gecoördineerd vanuit de Universiteit Utrecht).
74 Zie: https://share.kaiserpermanente.org/article/fast-facts-about-kaiser-permanente/ , geraadpleegd op 22-1-2018. 
Kaiser Permanente is een not-for-profit Health Maintenance Organization. Maar de gelieerde ‘Medical Groups’ van 
medisch specialisten werken for profit.
75 Zie: www.cooperatie.nl. Op mondiaal niveau is er de International Co-operative Alliance (ICA; www.ica.coop) en 
de International Health Care Co-operative Organization (IHCO; www.ihco.coop). De wereld van de coöperaties is 
internationaal zeer omvangrijk. Zie voor een overzicht: www.monitor.coop 
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de Rabobank, e.d., waarvan het de vraag is in hoeverre de idealen van het denken over 
de civil society, namelijk democratie en gemeenschapsvorming, daar nog enige betekenis 
hebben. 
In het zoeken naar mogelijkheden voor herinbedding van de economie in de civil society 
hebben we hier dus twee mogelijkheden besproken. Enerzijds betreft dat het herwaarderen 
van ondernemingen als instituties met een tenminste tot op zekere hoogte publiek karakter, 
zowel qua institutionele vormgeving als onderneming als qua inbedding in het geheel van 
door de staat gecreëerde instituties, die gezamenlijk de markt vormen. In dat institutionele 
karakter verschilt zij daarmee veel minder van instituties in de civil society en de Derde 
Sector dan doorgaans wordt verondersteld. Dat betekent dat dus ook van ondernemingen 
verwacht mag worden dat zij zich bezinnen op die publieke rol en de waarden die in de 
onderneming centraal staan (Claassen, 2017). Anderzijds betreft dat de mogelijkheden 
om de idealen van democratie en gemeenschapsvorming, die doorgaans verbonden 
worden aan het concept van de civil society, te realiseren binnen ondernemingen. Die 
mogelijkheden zijn volop aanwezig, overigens ook binnen de zogenaamde Derde Sector, 
waaronder dus ook de zorg. De realisatie van die mogelijkheden hangt uiteraard sterk af van 
de mate, waarin de bestaande machtsverhoudingen doorbroken zouden kunnen worden. 
 
5.9. Transformatie van het economisch denken
Het nadenken over de herinbedding van de economie in de civil society vereist ook een 
andere manier van denken over de economie. Arjo Klamer probeert in zijn boek ‘Doing the 
right thing’ een op het economisch denken geënt begrippenkader te ontwikkelen voor het 
debat over het goede leven en de goede samenleving, waaronder ook de rol van markten 
en bedrijven daarbinnen. Hij baseert zich daarbij op de deugdethiek van Aristoteles. Het 
is een poging tot herinbedding van de markt op het niveau van het gezamenlijke denken 
over het goede. Dat begint al bij zijn definitie van het begrip economie: ‘de discipline die 
de realisatie van waarden bestudeert door mensen, organisaties en naties’ (Klamer, 2016, XII). 
Om waarden te realiseren moet je ‘goederen’ verwerven, tastbare en niet-tastbare. Het 
paradigmatisch voorbeeld dat hij geeft is het verschil tussen een huis en een thuis. Beide zijn 
goederen in zijn opvatting (en die van MacIntyre overigens). Alleen het huis verschijnt als 
goed in de traditionele economie. Terwijl het huis slechts een middel is voor het realiseren 
van een thuis. Het thuis is waar het uiteindelijk om gaat. Het eerste is tastbaar, het tweede 
niet. Andere niet tastbare goederen zijn onder meer familie, vriendschap, gemeenschap, 
cultureel erfgoed, wetenschap, veiligheid, vertrouwen en kunst. Hij onderscheidt een aantal 
soorten waarden en een aantal soorten ‘goederen’. Omdat Klamer dit onderscheid maakt, 
blijf ik hier ook de term ‘goederen’ hanteren waar ik er bij de bespreking van MacIntyre voor 
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koos om de term ‘goods’ te vertalen met ‘waarden’. Maar hij bedoelt er dus hetzelfde mee als 
wat MacIntyre ermee bedoelt.
De belangrijkste goederen in elk mensenleven zijn, stelt hij, ‘gedeelde goederen’. 
Zoals vriendschap of het voeren van een goed gesprek. Of het bedrijven van de liefde. 
Gedeelde goederen komen tot stand in co-creatie met anderen. Ze vereisen dat je er zelf 
aan bijdraagt. ‘Consumptie’ van een gedeeld goed verhoogt de waarde in plaats van dat 
deze erdoor vermindert of geheel verdwijnt. Ze kunnen ook niet verkocht worden. Poging 
tot verkoop zou het goed vernietigen (‘ik heb een vriend te koop’). Gedeelde goederen 
komen doorgaans tot stand in het kader van een praxis (in de definitie van MacIntyre, waar 
Klamer zich gedeeltelijk op baseert). Gedeelde goederen worden dus niet alleen gecreëerd 
in de civil society, maar ook in organisaties. Overal waar sprake is van een praxis. Zo is 
collegialiteit ook een gedeeld goed. Klamer spreekt ook niet van de civil society, maar van 
de sociale sfeer, die ook doordringt in bedrijven en de staat. Klamers typologie van waarden 
en goederen is bedoeld als hulpmiddel bij het beantwoorden van de vraag naar het goede 
leven en de goede samenleving. De basisvraag is steeds “Waar is dat goed voor?”. Dat is 
bedoeld, net als bij Aristoteles, om onderscheid te maken tussen instrumentele doelen, 
zoals het verwerven van een huis, en verder liggende of uiteindelijke doelen, zoals het (co)
creëren van een thuis of het zijn van een goede ouder of levenspartner. Praktische wijsheid, 
phronèsis, is gelegen in het vermogen om vorm te geven aan het goede leven in het licht 
van die uiteindelijke doelen. 
Naast gedeelde goederen onderscheidt hij onder meer ook collectieve of publieke 
goederen en ‘commons’ of ‘common goods’. Het onderscheid, dat hij tussen beide maakt 
is niet zo duidelijk en voor zover dat wel zo is, valt er wel wat op af te dingen. Zo rekent 
hij frisse lucht tot een publiek goed. In het kielzog van de milieubeweging is een nieuwe 
manier van denken over collectieve goederen ontstaan, waarbij nadrukkelijk onderscheid 
wordt gemaakt tussen publieke goederen en wat de ‘commons’ zijn gaan heten (De 
Walsche, 2010; Rowe, 2013; Bollier, 2014; Bauwens & Kostakis, 2014). Frisse lucht wordt als 
een typisch voorbeeld van een common beschouwd. De term is (opnieuw) ingeburgerd 
geraakt door een artikel van Garrett Hardin in Science in 1968, ‘The Tragedy of the Commons’ 
geheten, waarin hij, verwijzend naar de oorspronkelijke omheining van de meents 
(‘enclosure of the commons’) in het achttiende-eeuwse Engeland, betoogt dat er maar 
twee manieren zijn om met het milieuprobleem om te gaan: door beheer op basis van 
individueel eigenaarschap of door beheer via de staat. Daar kwam veel kritiek op en dat 
leidde tot allerlei theorievorming over en onderzoek naar het feitelijk functioneren van 
commons, waaronder het eerdergenoemde onderzoek van Elinor Ostrom. De term verwees 
oorspronkelijk naar de gedeelde weidegronden. Vervolgens ging de term gebruikt worden 
voor alles wat door grote groepen of door de mensheid als geheel gedeeld wordt. Rowe 
omschrijft het als ‘…. ons gehele levens-ondersteuningssysteem, zowel natuurlijk als sociaal. De 
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lucht en de oceanen, het web van soorten, wildernis en stromend water – het zijn allemaal delen 
van de commons. Dat geldt ook voor taal en kennis, trottoirs en openbare pleinen, de verhalen 
uit de kindertijd, de processen van de democratie. Sommige delen van de commons zijn giften 
van de natuur, anderen zijn het product van menselijke inspanning. Sommige zijn nieuw, zoals 
het Internet; andere zij zo antiek als de grond en kalligrafie. Wat zij gemeen hebben is dat zij ons 
allen ‘toebehoren’, als dat het juiste woord is. Niemand kan er exclusieve rechten op doen gelden. 
We erven ze gezamenlijk en we houden ze in bewaring voor hen die na ons komen’ (Rowe, 2013, 
14). Volgens De Walsche worden doorgaans vier typen commons onderscheiden op basis 
van twee parameters: toegankelijkheid voor iedereen of voor een bepaalde groep en wel of 
niet gereguleerd (De Walsche, 8). 
De commons waar Ostrom onderzoek naar heeft gedaan, zoals gedeelde weidegronden, 
visgronden en irrigatiesystemen, zijn de gereguleerde commons die beheerd worden door 
en slechts toegankelijk zijn voor een bepaalde groep mensen. Zij maken in alle gevallen 
deel uit van de civil society en functioneren doorgaans op basis van het concept van 
rentmeesterschap. Ze bieden een interessant alternatief voor beheer c.q. exploitatie door 
de staat of via de markt. En ze worden niet zelden bedreigd door ofwel de markt ofwel 
de staat of beide. In het model van Pestoff vormen daarentegen de commons, die voor 
iedereen toegankelijk zijn, in feite een grote cirkel rond de hele constellatie van staat, 
markt en civil society. Het is datgene wat wij allen delen. Deze ‘common goods’, in Klamers 
terminologie, zijn de gedeelde bronnen van welvaart en welzijn van staten, bedrijven, 
gemeenschappen en individuen. In Rowes omschrijving omvat dat dus zowel al onze 
natuurlijke hulpbronnen als ons hele culturele erfgoed. Staten, bedrijven, gemeenschappen 
en individuen putten daaruit voor hun voortbestaan en ontwikkeling. Dat betreft dus 
onder meer alle infrastructuur, alles wat ooit gebouwd is, alle vrijelijk beschikbare kennis, 
wetenschap en filosofie, alle kunst. Evenals alle cultuur, zoals de mate van veiligheid en 
het onderling vertrouwen in een samenleving of de mate van corruptie. Maar ook de mate 
van onderlinge solidariteit, zoals de bereidheid om mee te betalen aan de zorg voor de 
hulpbehoevenden in de samenleving. Of de bereidheid om voor elkaar te zorgen. 
De primaire strijd, die hier gevoerd wordt, gaat niet over de vraag of organisaties for 
profit of not-for-profit zijn en of ze dus tot de markt of tot de civil society c.q. de Derde 
Sector behoren, maar over de omgang met deze commons en de macht over deze 
commons. Dat betreft uiteraard in de eerste plaats de moderne ‘Tragedy of the commons’ 
in de vorm van de mondiale milieuproblematiek in allerlei varianten, waarbij enerzijds 
roofbouw wordt gepleegd op de natuurlijke hulpbronnen van zee en land en anderzijds 
het afval wordt gedumpt in onze commons in water, land en lucht. Maar het speelt ook 
in de nog steeds voortgaande ‘enclosure of the commons’ in de vorm van de grootschalige 
toe-eigening van land, dat voorheen als ‘common’ functioneerde76 en het gebruik van de 
76 Zie: https://en.wikipedia.org/wiki/Land_grabbing. Geraadpleegd op 17 januari 2017.
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publieke ruimte (in steden, in de media, op scholen, in de sport, e.d.) voor allerlei vormen 
van reclame (Sandel, 2012). Het speelt onder meer ook rondom het eigendom van kennis 
en technologie, zoals ten aanzien van copyrights, het patenteren van DNA, het eigendom 
van zaden of de exploitatie van oude, ‘inheemse’ geneeskunst (‘biopiracy’). Er is een hele 
commons beweging ontstaan, die behalve voor het milieu ook strijdt voor ‘open access’, 
‘open source software’, de deeleconomie, e.d. Michael Sandel beschrijft in ‘What money can’t 
buy’ uitgebreid hoe een goed van karakter verandert als het wordt omgevormd tot een 
verhandelbaar goed dat onderhevig is aan de wetten van de markt. Bijvoorbeeld als elkaar 
helpen, zoals bij bloeddonaties, vertaald wordt in een zakelijke transactie tussen koper en 
verkoper. Afgezien van het zuiver economische effect (bloed wordt duurder) verandert er 
iets in de moraliteit van gevers, ontvangers en intermediaire organisaties (bloedbanken, 
ziekenhuizen, e.d.) (Sandel, 2012, 122). Voorstellen voor financiële compensatie van burgers 
in verband met de opslag van nucleair afval verminderden hun bereidheid om hun 
omgeving daarvoor beschikbaar te stellen (Sandel, 2012, 114). Economisering erodeert dus 
de bereidheid om anderen te helpen en zich te gedragen als goed burger. Sandel geeft er 
vele voorbeelden van. Hij pleit om die reden voor een inperking van het domein van de 
markt. Zo is hij ook tegen de handel in CO2-emissierechten, omdat daarmee de morele 
verantwoordelijkheid voor de zorg voor ons leefmilieu wordt afgekocht (72 e.v.).
Het concept van de commons als collectief goed brengt vele verschillende morele 
kwesties samen onder één noemer. Tegenover het liberale concept van het autonome 
individu, dat zogenaamd zonder culturele hulpbronnen de wijde wereld intrekt, het land 
gaat bewerken en zich dat aldus toe-eigent als zijn eigendom, wordt het beeld geplaatst 
van die wildernis als een collectief ‘bezit’ dat we zo goed mogelijk moeten beheren met 
het oog op het duurzaam voortbestaan daarvan, ook voor degenen die na ons komen 
en ook met oog voor alle andere levende wezens, die gebruik maken van die common. 
De door Bellah c.s. bepleite herijking van de waarden die verankerd zijn in onze instituties 
zou haar vertrekpunt kunnen vinden in de schatplichtigheid van elke institutie aan ons 
gezamenlijke erfgoed en de afhankelijkheid van onze gezamenlijke natuurlijke en culturele 
hulpbronnen. Organisaties, for profit en not-for-profit, zouden zichzelf ook als ‘trustees’ 
of ‘stewards’ kunnen zien, als tijdelijk beheerders van die hulpbronnen die zij van de 
samenleving in beheer hebben gekregen en waarvoor de samenleving een bijdrage terug 
mag verwachten. Het gaat daarbij dan dus, anders dan in het pleidooi van Friedman (1970), 
niet om winstmaximalisatie, maar om het leveren van een maximale maatschappelijke 
bijdrage, waartoe een gezonde financiële bedrijfsvoering een middel is en geen doel op 
zich. Ook hier geldt steeds de vraag van Klamer: waar is dat rijk worden goed voor? Rijk 
worden als doel op zich is een ondeugd, stelt Klamer in navolging van Aristoteles (pleonexia). 
Dat geldt ook voor bedrijven. In de huidige institutionele vormgeving van de economie is 
dat echter een doel op zich geworden. Voor zover het zou lukken om de vraag naar de 
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maatschappelijke bijdrage van bedrijven (weer) te laten prevaleren boven het maken van 
winst zou dan dus gesproken kunnen worden van een zekere mate van herinbedding van 
de economie in de civil society.
Klamer kiest de Aristotelische invalshoek voor de door hem beoogde transformatie 
van de economie als wetenschap en praktijk. Kate Raworth beoogt met haar ‘Doughnut 
Economics’ hetzelfde, maar zij kiest de ecologische invalshoek. Ze beoogt net als Klamer 
niets minder dan een paradigmaverschuiving, die eveneens gericht is op een hernieuwde 
inbedding van de economie in politieke keuzes over de inrichting van de samenleving. 
Daarbij maakt zij, nog meer dan Klamer, gebruik van het concept van de commons. Het 
boek ontleent haar titel aan het model van de economie als een donut. De buitenste 
rand van de donut is het ecologisch plafond. De economie moet daar onder blijven om 
duurzaam te zijn. Daarvoor geeft ze een aantal indicatoren, zoals klimaatverandering, 
vervuiling, energiegebruik, verlies aan biodiversiteit en landgebruik (Raworth, 2018, 299). 
De binnenste rand van de donut geeft de ondergrens aan qua sociale fundering van de 
economie. Daaronder is sprake van wat zij ‘kritische menselijke deprivatie’ noemt. Daar geeft 
ze eveneens een aantal indicatoren voor, zoals voedsel, onderdak, onderwijs, inkomen, 
huisvesting, e.d., maar ook gelijkheid, politieke invloed, vrede en rechtvaardigheid (296). 
Tussen beide grenzen van de economie is sprake van wat zij een ‘veilige en rechtvaardige 
ruimte voor allen’ noemt (11). Vervolgens beschrijft ze hoe de economie qua wetenschap 
en praktijk vorm zou moeten krijgen om die ruimte te realiseren. Daartoe bekritiseert ze 
een aantal funderende concepten in het gangbare economische denken en beschrijft 
daarbij ook steeds hun genealogie (van met mitsen en maren gepresenteerde modellen 
naar in beton gegoten uitgangspunten). En ze zet daar een reeks van alternatieve modellen 
tegenover, want zo stelt ze op het voorblad met veel oog voor de performativiteit van 
de taal van de economie, ‘Het machtigste wapen in de economische wetenschap is niet 
geld, zelfs niet algebra. Het is een potlood. Want met een potlood kan je de wereld opnieuw 
tekenen’. Zo bespreekt ze onder meer het concept ‘Bruto Nationaal Product’, de vermeende 
noodzaak van permanente groei, de veronderstelde onuitputtelijkheid van hulpbronnen, 
de homo economicus en dergelijke. Externaliteiten omschrijft ze als fenomenen, waar de 
traditionele economische wetenschap geen raad mee weet en daarom maar als extern 
aan de economie definieert. Ze schetst de contouren van een economie die niet meer 
gebaseerd is op uitputting van de natuurlijke hulpbronnen, maar die na het bereiken van 
het nul-emissie-niveau gaat bijdragen aan de verrijking van de natuurlijke hulpbronnen. 
Net als Sandel pleit ze voor een beperking van het domein van de markt in de samenleving.
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5.10. Overstijging van de driedeling
Ik begon dit hoofdstuk met de stelling van de Commissie Behoorlijk Bestuur, dat het 
spanningsveld tussen staat, markt en civil society, dat kenmerkend is voor de Derde Sector 
tot een verhoogde kans leidt, dat het morele kompas van de bestuurders in deze sector 
van slag raakt. De waarden die verankerd zijn in de instituties binnen deze drie domeinen 
verschillen volgens de Commissie onderling zo sterk dat het onvoldoende duidelijk is, zeker 
voor wie moreel niet sterk in de schoenen staat, waar de naald van het kompas zich op zou 
moeten richten. De Commissie spreekt in haar eindrapport van ‘een kakafonie van waarden’ 
(Commissie Behoorlijk Bestuur, 10). Ook de WRR spreekt van ‘het schemergebied tussen 
staat, markt en samenleving’ (WRR, 2014, 28). In dit hoofdstuk heb ik geprobeerd om de 
achtergronden van die verschillende waardenstelsels te onderzoeken, omdat een eventuele 
oplossing van die spanning alleen mogelijk is vanuit een beter begrip daarvan. Daartoe heb 
ik de historische achtergronden van het ontstaan van die driedeling onderzocht evenals de 
politieke filosofieën die dat legitimeren dan wel bestrijden. De vraag is nu wat dit betekent 
voor de inrichting van de zorg als stelsel en de keuzes van zorgbestuurders ten aanzien van 
de positionering en vormgeving van hun organisatie.
De driedeling van de samenleving in de domeinen van de staat, de markt en de civil 
society is ontstaan door de enorme groei van de twee-eenheid van staat en markt in de 
afgelopen eeuwen. Daardoor raakten zij ‘disembedded’ ten opzichte van de civil society, 
de samenleving, waarmee zij voorheen nog een geheel vormden. Er ontstond een aparte 
wetenschap van de economie, gebaseerd op een heel specifiek mensbeeld, de homo 
economicus, en daarmee ook een bepaalde ethiek, waarvoor de filosofische legitimatie 
werd en wordt geleverd door het liberalisme. In het liberalisme is de vrijheid het hoogste 
goed en worden deliberaties over het goede leven naar het privédomein verwezen en is 
er daardoor ook geen debat meer mogelijk over de goede samenleving, anders dan een 
samenleving die ieder individu maximale vrijheid moet garanderen. In het liberalisme 
worden de verzelfstandiging van staat en markt als gegevenheden beschouwd en 
gelegitimeerd. Met hun verzelfstandiging zijn zij echter tot op zekere hoogte tegenover 
het restant van de samenleving, vaak aangeduid met de term civil society, komen te staan, 
waarbij zij deze ook voortdurend dreigen te domineren, door enerzijds verstatelijking en 
anderzijds vermarkting. Er is met name de laatste decennia een sterke beweging ontstaan, 
gericht op revitalisering van de civil society met als centrale waarden democratisering en 
gemeenschapsvorming. Verdediging en versterking van de civil society is op zichzelf van 
waarde, maar het lost het probleem van de vervreemding en dominantie van staat en markt 
ten opzichte van de civil society niet op. Bovendien is de markt inmiddels geglobaliseerd 
en hobbelen staten en allerlei organisaties uit de civil society daar nu noodgedwongen 
achteraan met hun eigen globaliseringsproces. 
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De vraag is dan dus of en in hoeverre hernieuwde integratie van deze domeinen in 
de samenleving nog mogelijk is en hoe dat er dan uit zou moeten zien. Mijns inziens is er 
geen politieke filosofie voor handen die een adequaat antwoord geeft op deze vraag. Zeker 
niet die van MacIntyre. Er zijn echter wel een paar conclusies te trekken uit de voorgaande 
verkenning van de ontwikkelingen in denken en doen met betrekking tot de verhouding 
tussen staat, markt en civil society. In de allereerste plaats lijkt het van belang om uit die 
driehoek te stappen en te kijken naar wat de waarden zouden kunnen zijn die staat, markt 
en civil society met elkaar verbinden in plaats van naar de waarden, waarin ze van elkaar 
zouden verschillen. Dat kan bijvoorbeeld door te kijken naar de betekenis van de vele 
commons die door iedereen gebruikt worden en voor iedereen van belang zijn binnen 
afzonderlijke samenleving en in de wereldsamenleving als geheel. Waarbij commons dan 
zouden kunnen worden opgevat in de brede betekenis, zoals ik die in de voorgaande 
paragraaf beschreven heb. De zorgvuldige omgang met die commons, ook met het oog 
op toekomstige generaties, is een waarde die op allerlei manieren verankerd zou kunnen 
worden in de instituties van zowel de staat, als de markt als de civil society. Een verbinding 
tussen staat, markt en civil society op gedeelde waarden kan ook alleen maar tot stand 
komen als bedrijven niet louter instrumenteel worden beschouwd met het oog op het 
genereren van winsten, dus als winstmachines, maar als de instituties die ze zijn, opdat 
de vraag naar hun maatschappelijke bijdrage weer even vanzelfsprekend wordt als die nu 
voor de meeste organisaties in de civil society en de Derde Sector (nog) is. Datzelfde geldt 
voor de staat die in dat geval, in plaats van zich te beperken tot een technocratisch beheer 
van de BV Staat, zijn rol in het bewaken, uitdragen en waar nodig versterken of herzien 
van de waarden die verankerd zijn in zijn instituties met verve en ten volle zou moeten 
vervullen. Maar datzelfde geldt ook voor organisaties in de Derde Sector die losgeraakt zijn 
van hun maatschappelijke ankers en verzeild zijn geraakt in een technocratisch discours en 
een technocratische praktijk. Klamers vraag ‘waar is dat goed voor?’ zou daarbij als leidraad 
kunnen dienen.
In het denken over de revitalisering van de civil society draait het, met alle nuanceringen 
die daarbij horen, steeds om de versterking van democratie en gemeenschapsvorming. 
Voorgaande verkenning biedt allerlei aanknopingspunten voor organisaties binnen de civil 
society en de Derde Sector (als hybride vermenging van staat, markt en civil society) om 
daar vorm aan te geven. Daarmee kan wellicht (een deel van) de legitimiteit herwonnen 
worden die veel van deze organisaties nu zijn kwijtgeraakt. Maar de voorgaande verkenning 
laat ook zien dat er geen reden is, waarom de idealen die leidend zijn in het denken over de 
revitalisering van de civil society niet ook vorm zouden kunnen krijgen binnen het deel van 
de samenleving dat wij de markt zijn gaan noemen. Er zijn ook daar legio mogelijkheden 
voor versterking van democratie en gemeenschapsvorming, zelfs binnen de huidige 
institutionele kaders voor de inrichting van de markt c.q. markten. Maar verruiming van de 
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mogelijkheden daartoe zou inderdaad, zoals diverse auteurs bepleiten, ook institutionele 
hervormingen vereisen, gericht op wat zij noemen de inperking van de macht van ‘private 
regeringen’. Ehrenberg heeft gelijk met zijn conclusie dat het denken over versterking van de 
civil society vereist, dat de hele samenleving weer als civil society wordt gezien en dat dus 
de idealen van democratie en gemeenschapsvorming zich niet zouden moeten beperken 
tot die ene enclave die we nu met de term civil society aanduiden.
Door uit de driehoek staat-markt-civil society te stappen kan er ook anders gekeken 
worden naar bepaalde vragen ten aanzien van de inrichting van de Derde Sector c.q. de 
zorg. Dat geldt bijvoorbeeld voor de vraag of organisaties in deze sector winst mogen 
maken of niet. En voor de vraag naar schaalgrootte. De vraag, die daaraan voorafgaat, is 
hoe de waarde van het realiseren van een maatschappelijke bijdrage centraal kan komen te 
staan en verankerd kan worden in de instituties van zowel de civil society, als de markt als 
de hybride sector. Zoals uit voorgaande verkenning ook duidelijk wordt zijn er de nodige 
voorbeelden, waaruit blijkt dat het maken van winst en een forse schaal van de organisatie 
niet strijdig hoeven te zijn met het centraal stellen van bepaalde waarden, die samenhangen 
met het leveren van een bijdrage aan de samenleving (anders dan het afdragen van 
belasting of het genereren van werkgelegenheid) en het versterken van democratie en 
gemeenschapsvorming. De voornaamste vraag is dus wellicht hoe de substantiële vragen 
over het doel van werken en het doel van leven en samenleven leidend zouden kunnen 
worden bij het leiding geven aan organisaties en de samenleving als geheel in plaats van 
dat deze worden verbannen naar de privésfeer. Frissen heeft gelijk dat dat een afscheid 
vereist van het technocratische denken in de hele samenleving. Maar het antwoord is niet, 
zoals hij stelt, gelegen in het discours van de (negatieve) vrijheid, want dat is precies het 
discours dat de substantiële vragen naar de privésfeer heeft verbannen. Het vereist wel, 
zoals hij bepleit, veel meer oog voor het gestische handelen. Maar met het oog op het 
uitdragen van de waarden die de samenleving ‘dragen’ en niet alleen als vorm van esthetiek. 
En dat geldt ook niet alleen voor politici, maar ook voor leidinggevenden van bedrijven en 
organisaties in de civil society. En overigens ook voor alle anderen die werkzaam zijn in al 
die instituties die samen de samenleving vormen. 
Als dezelfde substantiële vragen in de gehele samenleving als vanzelfsprekend leidend 
zouden zijn, dan is er ook geen reden, waarom het morele kompas van bestuurders van 
hybride organisaties in de Derde Sector van slag zou hoeven raken, omdat de leidende 
waarden in de verschillende sectoren dan niet meer onderling strijdig zouden zijn. De 
vraag is dus niet hoe om te gaan met die hybriditeit, maar hoe die hybriditeit overwonnen 
of misschien beter gezegd overstegen kan worden. Het lijkt me duidelijk dat dit een 
toestand is, die ver af staat van de huidige werkelijkheid. Het lijkt me ook duidelijk dat er 
geen enkele reden is om te veronderstellen dat zo’n toestand gemakkelijk realiseerbaar zou 
zijn. Wat dat betreft is Frissens pleidooi voor een grote mate van bescheidenheid over de 
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mogelijkheden tot maakbaarheid van de sociale werkelijkheid volledig op zijn plaats. Maar 
dat is ook geen reden, waarom er op allerlei plaatsen niet gewoon mee begonnen zou 
kunnen worden. Beter gezegd: mee doorgegaan zou kunnen worden, want het gebeurt 
ook al, zoals ik hopelijk voldoende heb laten zien. Het vereist wel dat leidinggevenden in 
allerlei sectoren, dus zowel bij de overheid als in het bedrijfsleven als in de civil society 
zichzelf als waardendragers zien en niet als technocraten. En met de term waardendrager 
wordt hier, zoals ik ook in het vorige hoofdstuk heb betoogd, heel iets anders bedoeld 
dan wat doorgaans verstaan wordt onder leiderschap in de Weberiaanse betekenis van 
de charismatische persoonlijkheid. Een waardendrager draagt de waarden uit die de 
samenleving als geheel dan wel een bepaald segment daaruit, zoals een organisatie, als 
leidend omarmd heeft voor zichzelf. Meer als dienaar dan als leider. En meer als middel dan 
als maker. Meer gestisch dan poietisch. Opdat de instituties hun wortels terugvinden in de 
samenleving en de praktijken in die samenleving van waaruit zij ontstaan zijn. 
Dit pleidooi voor zodanige verbreding van het debat over de revitalisering van de 
instituties, dat het ook de instituties van de markt en de overheid omvat, betekent voor 
de zorg dus ook dat deze studie met haar focus op bestuurders van zorginstellingen dus 
eigenlijk te beperkt is. De cirkel voor wat betreft de reflectie op de ethiek van het besturen 
in de zorg zou eigenlijk veel breder getrokken moeten worden en alle instituties moeten 
omvatten die een bijdrage leveren aan de gezondheidszorg. Dat betreft uiteraard ook de 
‘bestuurders’ van alle in principe op winst gerichte (en uiteraard sterk in grote variërende) 
praktijken van zelfstandige beroepsbeoefenaren, zoals medisch specialistische bedrijven, 
apothekers, paramedici, tandartsen, huisartsen, en dergelijke, die ik in mijn omschrijving 
van ‘zorgbestuur’ in par. 1.5. niet heb meegenomen. Daarnaast betreft dat in ons stelsel 
uiteraard ook de zorgverzekeraars. Dat zijn voornamelijk, maar niet allemaal, (varianten van) 
not-for-profit onderlinge waarborgmaatschappijen. Tenslotte zou ook het enorme scala aan 
commerciële partijen die een bijdrage leveren aan de gezondheidszorg, binnen diezelfde 
cirkel geplaatst moeten worden. Zoals farmaceutische bedrijven, leveranciers van kunst- en 
hulpmiddelen, medische apparatuur en software, cateraars, bouwbedrijven, banken, e.d. Het 
ethos van de gerichtheid op het gemeenschappelijke goed zou verankerd moeten worden 
in de institutionele vormgeving van deze partijen op de zorgmarkt. Opdat bestuurders van 
deze organisaties de daarbij horende waarden ook gaan uitdragen. Aangezien dit domein 
(vooralsnog) het meest geglobaliseerd is, zal dat ook veruit het moeilijkste te realiseren zijn, 
zoals onder meer blijkt uit de huidige strijd om de prijs van geneesmiddelen.
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Tot nu heb ik in het kader van dit filosofisch onderzoek naar de grondslagen voor de ethiek 
van het zorgbestuur aandacht besteed aan de opvattingen over het besturen als zodanig 
en aan de positionering van de zorginstelling in het krachtenveld tussen staat, markt en civil 
society en de waarden die daar in beide gevallen mee verbonden zijn. Maar dit onderzoek 
is niet compleet zonder aandacht voor opvattingen over zorg en de daarmee verbonden 
waarden. Het betreft immers een onderzoek naar de ethiek van het zorgbestuur en niet die 
van het besturen van organisaties in het algemeen of van organisaties in de zogenaamde 
Derde Sector. De aanname daarachter is, dat het ertoe doet voor de ethiek van het besturen 
welke praxis, in MacIntyres terminologie, centraal staat in de institutie die bestuurd moet 
worden. Een bestuurder van een woningcorporatie of van een onderwijsinstelling wordt 
voor wat dat aspect betreft voor andere ethische vragen gesteld dan een bestuurder van 
een zorginstelling. En binnen de zorg zijn er zelf ook weer -vaak grote- verschillen tussen het 
besturen van een ziekenhuis, een psychiatrische instelling, een instelling voor verpleging, 
verzorging en thuiszorg, een instelling voor gehandicaptenzorg, een instelling in de 
jeugdzorg, een keten van eerstelijnscentra, e.d. Dat neemt niet weg dat zij onderling ook 
veel gemeen hebben. In dit onderzoek zal ik mij daar ook voornamelijk toe beperken. Zelfs 
dan kan ik hier slechts zeer globaal op in gaan. De gezondheidszorg kenmerkt zich immers 
door een enorm palet aan morele vragen rondom preventie, diagnostiek, behandeling, 
drang en dwang, de zorgrelatie, stervensbegeleiding, mensverbetering, medicalisering, en 
dergelijke; een palet dat loopt van het prenatale tot en met het postmortale. En dat betreft 
dan alleen nog de geïnstitutionaliseerde zorg.
Voor dit onderzoek ligt het voor de hand om te vertrekken vanuit het perspectief van 
de zorgethiek. Juist omdat het vertrekpunt daarin een brede opvatting van zorg is die 
tenminste alle soorten geïnstitutionaliseerde zorg omvat, maar daarnaast ook, of zelfs in de 
eerste plaats, alle informele zorg tussen familieleden, verwanten, vrienden, buren, collegae, 
e.d. De zorgethiek is de afgelopen halve eeuw tot ontwikkeling gekomen, voornamelijk 
vanuit het feminisme, maar daarnaast ook vanuit het pastoraat. Zij zet zich af tegen het 
gangbare mensbeeld in de dominante stromingen in de ethiek. Dat geldt met name voor 
het mensbeeld, dat ten grondslag ligt aan de diverse varianten van de liberale ethiek, zoals 
de plichtsethiek van Kant, het utilitarisme en het neo-Kantiaanse contractualisme van Rawls. 
Het geldt ook, maar in veel mindere mate voor de deugdethiek, waar ze ook een aantal 
uitgangspunten mee deelt. Die verwantschap heeft MacIntyre er ook toe aangezet om 
een aantal opvattingen uit de zorgethiek te verwerken in zijn laatste boek over zijn versie 
van de deugdethiek, Dependent Rational Animals (1999). Juist omdat het onderliggende 
mensbeeld zo cruciaal is in het denken over zorg kan dat ook niet los worden gezien van 
opvattingen over het goede leven en opvattingen over gezondheid, ziekte en gebrek en 
de maakbaarheid van het leven. En dus ook niet los van het concept van de zelfzorg bij 
Foucault, dat ook een centraal concept is in de filosofie van de levenskunst.
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Ik begin ook dit hoofdstuk weer met een samenvatting van de filosofie van MacIntyre 
over de vormgeving van het goede leven. Dat betreft met name zijn mensbeeld. Dat is 
vervolgens ook weer het startpunt voor een kritische beschouwing daarvan, nu enerzijds 
vanuit de filosofie van Nietzsche en denkers, die geïnspireerd zijn door Nietzsche (zoals 
Foucault) en anderzijds vanuit de zorgethiek. Vervolgens ga ik dieper in op de politieke 
aspecten van de zorgethiek. Daarna bespreek ik enkele aspecten van de zorg voor jezelf 
en de zorg voor anderen. Ik sluit af met een analyse van de begrippen ‘gezondheid’ en 
‘gezondheidszorg’ en met een beschouwing over de zorg voor de wereld om ons heen.
6.1. Het doel van het leven volgens MacIntyre
In eerdere hoofdstukken heb ik MacIntyres opvatting van de deugdethiek beschreven 
(in 2.7, 2.8, 3.1. en 5.6). Ik vat dat hier nog eens kort samen met de focus op MacIntyres 
mensbeeld en de vraag wat dat betekent voor zijn opvatting van het goede leven. Het 
fundament van MacIntyres versie van de deugdethiek is het concept van het ‘telos’ van de 
mens. Dat is het idee dat al het menselijk handelen gericht is op een bepaald, uiteindelijk 
doel. Aristoteles noemt dat ‘eudaimonia’, een begrip, dat wisselend vertaald wordt met 
‘geluk’ dan wel ‘menselijke bloei’ of ‘zelfverwerkelijking’77. Niet alleen mensen hebben een 
‘telos’, maar alle leven en ook al het levenloze. Het ‘telos’ van een konijn bijvoorbeeld is erin 
gelegen een zo goed mogelijk konijn te worden (en het leven dus niet te slijten in een 
klein hokje). MacIntyre onderscheidt hier drie concepten die de hoeksteen vormen van zijn 
variant van de deugdethiek (MacIntyre, 1984, 53). Dat is in de eerste plaats de menselijke 
natuur, zoals die toevallig is, dat wil zeggen: in onopgevoede staat (‘human nature in its 
untutored state’). In de tweede plaats is dat het concept van de mens, zoals hij78 zou zijn als hij 
zijn essentiële natuur (oftewel zijn ‘telos’) zou realiseren. En de verbindende schakel tussen 
die twee concepten wordt gevormd door de voorschriften van de rationele ethiek, dus 
het idee dat als je weet wat het doel van een mensenleven is dat je dan kunt beredeneren 
wat ervoor nodig is om dat doel te bereiken. MacIntyre stelt dan ook: ‘…. het hele punt van 
de ethiek -zowel als theoretische als als praktische discipline- is het de mens mogelijk te maken 
om zich te ontwikkelen van zijn huidige staat naar zijn ware doel’ (MacIntyre, 1984, 54). Hier 
ligt de aanname onder dat je over de aard van de mens en het doel van een mensenleven 
uitspraken kunt doen die volgens MacIntyre altijd tot op zekere hoogte een universeel 
karakter dragen. Dat impliceert dat er in zijn opvatting dus ook sprake is van een objectieve 
maatstaf aan de hand waarvan je kunt bepalen of iemand een goed mens is. Of een goed 
77 Zie ook de beschrijving van de ethiek van Aristoteles in par. 2.2.
78 MacIntyre gebruikt hier, zoals overal in zijn werk (behalve in zijn laatste, mede door het feminisme geïnspireerde 
boek), de mannelijke vorm.
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bestuurder. MacIntyre kwalificeert dat in zoverre dat het antwoord op de vraag of iemand 
een goed mens is tot op zekere hoogte ook wordt ingekleurd door lokale, aan een bepaalde 
gemeenschap gebonden opvattingen. Daarvoor hanteert hij enerzijds het concept van de 
praxis, waarvan het prototype de Griekse stadsstaat is, en anderzijds het concept van de 
traditie en van de rationele strijd tussen tradities met betrekking tot de vraag welke traditie 
het best in staat is om antwoord te geven op de vraag naar de meest rationele wijze van 
zelfverwerkelijking van de mens. Zijn favoriete voorbeeld met betrekking tot dat laatste 
is Thomas van Aquino, die in het laatmiddeleeuwse debat over de verhouding tussen de 
deugdethiek van Aristoteles en het christendom beide verenigde in een christelijke variant 
van de deugdethiek als het voor dat moment beste, en in MacIntyres ogen altijd voorlopige, 
antwoord op de strijd tussen tradities. Daarnaast noemt hij ook Maimonides en Ibn Ruschd 
(Averroes), die de deugdethiek verbonden met respectievelijk de Joodse religie en de Islam. 
Aristoteles koppelt het concept van het ‘telos’ aan de biologische aard van de mens. Het 
ligt in die aard besloten om te streven naar een zo goed mogelijk leven. En in de interpretatie 
van Aristoteles is dat een deugdzaam leven. MacIntyre neemt dat laatste over, maar verwerpt 
in ‘After Virtue’ de fundering daarvan in wat hij noemt Aristoteles’ ‘metafysische biologie’. In 
een latere publicatie schrijft hij waar het idee van het ware doel van de mens dan wel 
op gebaseerd zou moeten zijn: ‘Maar zulke verklaringen zijn enkel en alleen waar indien het 
universum zelf teleologisch geordend is en het enige type teleologisch geordende universum 
waarin we goede reden hebben om te geloven is een theïstisch universum’ (MacIntyre, 1998c, 
152). De Aquinas-lezing, die hij houdt in 1990, is wellicht zijn meest diepgaande poging om 
het concept van het ‘telos’ te onderbouwen (MacIntyre, 1998f )79. Zijn betoog is gebaseerd is 
op de aanname dat er zoiets bestaat als een ‘Eerste Principe’ (‘principium’ of ‘archè’), op grond 
waarvan de wereld kenbaar is en een ‘Uiteindelijke doel’ (‘telos’), dat daar onlosmakelijk mee 
verbonden is. Het uiteindelijk doel van de geest is erin gelegen om een perfecte kennis te 
ontwikkelen van de werking van dat Eerste Principe: ‘Hier volgt ook uit, dat voor zover als de 
geperfectioneerde wetenschappen zelf hiërarchisch geordend zijn, de meest fundamentele van 
alle wetenschappen datgene zal specificeren in termen waarvan alles dat begrepen kan worden 
begrepen moet worden. En dat, zoals Aquinas op een aantal plaatsen opmerkt, noemen we 
God’ (MacIntyre, 1998f, 184). Voor de ontwikkeling van die volmaakte kennis maakt hij de 
vergelijking met de ontwikkeling van een deugdzaam leven. Dat is ook een zoektocht, een 
‘queeste’, waar door de praktische kennis van wat een goed, dat wil zeggen deugdzaam, 
leven inhoudt zich in de loop van dat leven en van die zoektocht geleidelijk aan ontvouwt. 
Die zoektocht krijgt zijn neerslag in wat MacIntyre in ‘After Virtue’ de narratieve eenheid van 
een mensenleven noemt. In zekere zin is die zoektocht – in een later artikel vergelijkt hij dit 
met een pelgrimstocht (MacIntyre, 1998c, 152) - een tocht op weg naar de ontdekking van 
79 Misschien afgezien van de neerslag van zijn Gifford Lectures van 1988 in ‘Three Rival Versions of Moral Enquiry’ 
(MacIntyre, 1990a), die in datzelfde jaar verschijnt.
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wat in belangrijke mate al voorondersteld werd aan het begin van die tocht, namelijk dat er 
aan het eind daarvan ware en volmaakte kennis en de perfecte vormgeving van het goede 
leven te vinden zouden zijn. MacIntyre onderkent die circulariteit in de redenering, maar 
zegt daarvan dat dat geen zwakte in de redenering is, maar volgens hem kenmerkend voor 
elk filosofisch systeem dat een concept van onderzoek omvat, ook al wordt dat vaak niet 
onderkend. ‘En dit kan alleen maar als een zwakte worden gezien vanuit een standpunt dat nog 
steeds wordt beheerst door een wens om een of ander uitgangspunt voor onderzoek te vinden 
dat volledig onschuldig is aan datgene dat later alleen maar kan volgen uit dat onderzoek’ 
(MacIntyre, 1998f, 178). En net zoals hij, onder meer in ‘After Virtue’ betoogt dat alle vormen 
van ethiek die ontwikkeld zijn sinds de Verlichting en die zich afzetten tegen de deugdethiek 
toch eigenlijk blijven uitgaan van deugdethische vooronderstellingen, zo betoogt hij hier 
dat alle filosofen die zich in navolging van Nietzsche distantiëren van het idee van een 
uiteindelijk doel en van een eerste principe dat idee toch eigenlijk vooronderstellen in de 
narratief van hun eigen filosofische zoektocht.
In ‘Dependent Rational Animals’ komt hij terug op zijn eerdere standpunt over de 
biologische fundering van het telos van de mens bij Aristoteles: ‘….. ik ben nu van oordeel 
dat ik abuis was in mijn veronderstelling dat een ethiek onafhankelijk van de biologie mogelijk 
zou zijn (MacIntyre, 1999, X). Hoewel hij er in dit boek niet expliciet over schrijft, is hij dan 
kennelijk van mening dat zo’n biologische fundering heel goed verenigbaar is met een 
theïstisch universum (van Thomistische snit). En zijn eerdere beschrijving daarvan geeft ook 
geen reden te veronderstellen dat dat niet zo zou zijn. Andersom is het de vraag of voor 
de biologische fundering van het uiteindelijk doel van een mensenleven een theïstisch 
universum nodig is, zoals MacIntyre stelt. Daar kom ik later op terug. In ‘Dependent Rational 
Animals’ geeft MacIntyre een beschrijving van de deugden die enerzijds gebaseerd is op 
de christelijke noties van naastenliefde, mededogen en nederigheid en anderzijds op de 
feministische notie van de zorg voor anderen c.q. elkaar. Hij beschrijft mensen daarin als 
rationele dieren die alleen gradueel van andere diersoorten verschillen in de omvang van 
hun rationele vermogens. Die rationaliteit blijft wel, net als voor Aristoteles, een essentieel 
kenmerk van mensen, die dus ook tot uiting moet komen in hun zelfverwerkelijking. Maar 
hij benadrukt dat er ook tussen mensen grote verschillen bestaan in de omvang van die 
vermogens, zodanig dat niet van iedereen verwacht mag worden, dat hij of zij uitgroeit tot 
zijn ideaal van een ‘onafhankelijk praktisch redeneerder’. Daarnaast legt hij grote nadruk op de 
kwetsbaarheid van mensen, niet alleen aan het begin en het eind van het leven, maar ook 
in de tussenliggende periode, evenals op de hoge mate, waarin iedereen afhankelijk is van 
anderen, niet alleen voor de eigen zelfverwerkelijking, maar zelfs voor het pure overleven. 
Het onderkennen van die kwetsbaarheid en afhankelijkheid beschouwt hij nu ook als een 
belangrijke deugd. Hij eindigt dit boek met een betoog dat en waarom het door hem 
geschetste ideaal van een goed mensenleven, superieur is aan het beeld dat Nietzsche daar 
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zijns inziens van schetst. Ook in ‘After Virtue’ had hij al duidelijk gemaakt dat de keuze in de 
hedendaagse ethiek zijns inziens vooral een keuze is tussen Aristoteles en Nietzsche. Want 
zo zeer als hij Nietzsches kritiek op de ethiek van de Verlichting, en met name die van Kant 
en de utilitaristen, deelt, zo hardgrondig verschilt hij met hem van mening over het doel 
van een mensenleven en de fundering daarvan in een telos of Eerste Principe. Navolgend 
ter vergelijking een bespreking van Nietzsches visie daarop.
6.2. Nietzsche en de dood van God
Het beknopt weergeven van de filosofie van Nietzsche is een heikele onderneming. Paul 
van Tongeren waarschuwt in verschillende van zijn publicaties, dat er bij Nietzsche ook altijd 
een andere kant is en dat het vaak niet is wat het op het eerste gezicht lijkt. Nietzsche zelf 
doet herhaaldelijk een oproep aan zijn lezers om zijn teksten langzaam en met aandacht te 
lezen. Zijn werk bestaat uit reeksen korte beschouwingen, aforismen, gedichten, liederen 
en verhalen, met ‘Aldus sprak Zarathoestra’ als literair hoogtepunt. Er is zelden sprake van 
een stapsgewijs opgebouwd betoog dat een boek lang wordt volgehouden. Het is dan 
ook niet verbazend dat verschillende Nietzsche-experts, zoals in ons land onder meer 
Paul van Tongeren, Joep Dohmen en Henk Oosterling, onderling sterk verschillen in hun 
interpretatie van Nietzsches teksten. Van Tongeren schrijft: ‘De geschiedenis van de Nietzsche-
receptie is -hoewel pas ruim honderd jaar oud- onoverzienbaar van omvang. Er zijn waarschijnlijk 
weinig filosofen over wie zoveel wordt geschreven als over Nietzsche. Jaarlijks verschijnen er vele 
honderden nieuwe boeken en artikelen over (thema’s uit) zijn werk’ (Van Tongeren, 2012, 151). 
Om vervolgens te verzuchten dat het zelfs voor een expert niet meer bij te benen valt. Het 
zegt veel over Nietzsches invloed op de westerse filosofie.
In ‘Voorbij goed en kwaad’ (3)80 zegt Nietzsche over zichzelf dat hij de filosofen ‘tussen de 
regels door leest’. Dat doet hij inderdaad zeer nadrukkelijk, waarbij hij uitgebreid aandacht 
besteedt aan de psychologie van de betreffende schrijvers, hun beweegredenen, angsten, 
obsessies, hun stijl van schrijven, wat er weg wordt gelaten en waarom, waar ze eigenlijk 
op uit zijn, en dergelijke. Zijn eigen stijl van schrijven nodigt uit om ook zo over Nietzsche 
zelf te schrijven. En dat gebeurt ook vaak. De hartstocht spat van de pagina’s. Er is misschien 
wel geen filosoof die zo mooi kan schrijven, zo pakkend, zo trefzeker, maar ook vaak zo 
dubbelzinnig, zo meervoudig van betekenis, zo beeldend, zo buiten alle gangbare kaders 
om en zo emotioneel geladen. Daarin zijn stijl en inhoud ook één, want Nietzsches filosofie 
mag voor alles wel gekarakteriseerd worden als een vurig pleidooi voor het onderkennen 
van en leven vanuit de diepste drijfveren van het leven. Zijn stijl is van een even woeste 
80 Bij citaten uit Nietzsches werk houd ik waar mogelijk, gezien de vele verschillende uitgaven daarvan en zoals ook 
gangbaar is, de paragraafnummering aan, die Nietzsche in zijn boeken gebruikt.
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schoonheid als de woestheid van de natuur van de mens, die hij bezingt; en de heftigheid 
van zijn afwijzing van bepaalde vormen van cultivering -dat wil zeggen het ‘in cultuur 
brengen’- daarvan, is al even woest. In vergelijking daarmee is de deugdethiek een keurig 
aangeharkte tuin. En Kant een dorre boekhouder. Daarin schuilt voor een deel ook de 
aantrekkingskracht van Nietzsche.
Nietzsche is waarschijnlijk het bekendst van zijn verkondiging van de dood van God. 
Dat heeft hij onder meer prachtig beschreven in zijn verhaal van de dolle mens (De vrolijke 
wetenschap 125). ‘’Waar God heen is?’ riep hij uit. ‘Dat zal ik jullie vertellen! Wij hebben hem 
gedood, -jullie en ik! Wij allen zijn zijn moordenaars! Maar hoe hebben we dat gedaan? Hoe 
hebben we de zee kunnen leegdrinken? Wie gaf ons de spons om de hele horizon uit te vegen? 
Wat hebben wij gedaan, toen wij deze aarde van haar zon loskoppelden? In welke richting 
beweegt zij zich nu? In welke richting bewegen wij ons? Weg van alle zonnen? Vallen wij niet 
aan een stuk door? En wel achterwaarts, zijwaarts, voorwaarts, alle kanten op? Is er nog wel een 
boven en beneden? Dolen wij niet als door een oneindig niets?’ Hij stelt dat er niet zoiets bestaat 
als een ‘God’ of een ‘Eerste Oorzaak’ of een telos. Dit is door mensen verzonnen uit angst 
voor de leegte: ‘…..horror vacui: hij heeft een doel nodig’. (De genealogie van de moraal, derde 
verhandeling, 1). ‘En zo is het geloof in de absolute immoraliteit van de natuur, in de doel- en 
zinloosheid het psychologisch noodzakelijke affect81, zodra het geloof in God en een in essentie 
morele orde niet langer houdbaar is’ (Nietzsche, Nachlass 1887, NL 5 [71] 12.211-217, cit. Van 
Tongeren, 2012, 29). Tegelijkertijd waarschuwt hij voor de gevolgen van die ‘ontdekking’ 
en dat het nog wel een eeuw of twee kan duren voordat de volle omvang daarvan tot de 
mensheid is doorgedrongen en er misschien een antwoord op wordt gevonden. 
Nietzsche is de uitvinder van de ‘genealogie’ van de moraal, dat wil zeggen de zoektocht 
naar de ontstaansgeschiedenis van de moraal en de functie ervan in de samenleving. 
De vraag die hij stelt is: ‘Waar is de moraal goed voor?’ ‘Niemand immers heeft tot dusver 
de waarde van die beroemdste aller medicijnen, genaamd moraal, onderzocht: wat allereerst 
vereist dat men die – ter discussie stelt. Welnu! Dat is nu juist ons werk’. (De vrolijke wetenschap, 
345). Moraal moet zijns inziens worden opgevat als ‘een leer van de machtsverhoudingen, 
waaronder het fenomeen ‘leven’ ontstaat’ (Voorbij goed en kwaad, 19). Hij onderscheidt 
daartoe een ‘herenmoraal’ en een ‘slavenmoraal’. De slavenmoraal neemt de positie van 
de zwakkeren, de ‘slaven’, in de samenleving als uitgangspunt en is bedoeld om hen te 
beschermen tegen de sterken, de ‘heren’. ‘Er is bij de mens, zoals bij iedere andere diersoort, 
een overschot aan mislukten, zieken, ontaarden, zwakkelingen, noodzakelijk lijdenden; de 
geslaagde gevallen zijn ook bij de mens altijd uitzonderingen en gezien het feit, dat de mens 
het nog niet vastgelegde dier is, zelfs een schaarse uitzondering’ (Voorbij goed en kwaad, 62). 
Nietzsche fulmineert in zijn werk uitvoerig tegen het christendom,dat hij met haar nadruk 
81 De onderstreepte woorden zijn cursief gedrukt (in plaats van onderstreept) in de Nederlandse vertaling, die ik hier 
volg.
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op medelijden met de zwakkeren in de samenleving beschouwt als een slavenmoraal bij 
uitstek. De slavenmoraal is de moraal van de kudde.
De herenmoraal is geworteld in het leven zelf. En, stelt Nietzsche, daar moet je niet 
teerhartig over doen: ‘het leven zelf is wezenlijk toe-eigening, verwonding, overweldiging van 
het vreemde en zwakkere, onderdrukking, hardheid, het opdringen van eigen vormen, inlijving, 
en op z’n minst, op zijn mildst, uitbuiting…..het zal de wil tot macht zelf moeten zijn, het zal willen 
groeien, om zich heen grijpen, tot zich trekken, overwicht verwerven, -niet op grond van moraliteit 
of immoraliteit, maar omdat het leeft en omdat leven nu eenmaal wil tot macht is’ (Voorbij goed 
en kwaad, 259). De voorname mens is zelf waardenbepalend en waardenscheppend. In 
deze en vergelijkbare passages wordt het zaad gezaaid voor de filosofie van de levenskunst: 
‘Wij echter willen worden die wij zijn, -nieuw, uniek, onvergelijkelijk, wij willen onszelf de wet 
voorschrijven, onszelf scheppen’ (De vrolijke wetenschap, 335). ‘Eén ding is nodig: - Zijn karakter 
‘stijl geven’ – een grote en zeldzame kunst! Zij wordt beoefend door hem die alles overziet wat zijn 
natuur aan sterke en zwakke punten te bieden heeft en het vervolgens in een kunstzinnig plan 
onderbrengt, totdat alles als kunst en rede voor de dag komt en ook het zwakke punt nog het oog 
bekoort’ (De vrolijke wetenschap, 290).
Nietzsche propageert de herenmoraal, want hij ziet ook zichzelf als een heer. En filosofie 
‘schept de wereld altijd naar haar beeld, zij kan niet anders; filosofie is deze tirannieke aandrift 
zelf, de geestelijkste wil tot macht, tot ‘schepping van de wereld’, tot causa prima’ (Voorbij goed 
en kwaad, 8). En die moraal komt voort uit de drang tot leven, die hij omschrijft als een wil 
tot macht, waarin de natuur zichzelf uitdrukt. Die natuur ziet Nietzsche als een eenheid, 
waarbij er geen onderscheid bestaat tussen lichaam en geest of tussen ratio en emotie. ‘Wij 
zijn geen denkende kikvorsen, geen objectiverende en registrerende apparaten met stilgelegde 
ingewanden, - wij moeten voortdurend onze gedachten baren uit ons lijden en ze moederlijk 
alles meegeven wat we aan bloed, hart, vuur, wellust, hartstocht, pijn, geweten, bestemming en 
noodlot in ons hebben. Leven- voor ons betekent dat: alles wat wij zijn, voortdurend veranderen 
in licht en vlammen, ook alles wat ons overkomt, wij kunnen nu eenmaal niet anders’ (De vrolijke 
wetenschap, 3). Hij heeft dus ook het concept van de vrije wil niet nodig om die twee te 
verenigen: ‘De ‘onvrije’ wil is mythologie: in het reële leven gaat het slechts om sterke en zwakke 
willen’ (Voorbij goed en kwaad, 21). De heer ziet zichzelf dus als een uitdrukking van de 
natuur. Die natuur is een drijvende kracht, maar heeft in zichzelf geen doel of levensroeping. 
Dat doel wordt erin gelegd door de mens. ‘Is het ‘doel’, het ‘oogmerk’ niet vaak genoeg louter 
een vergoelijkend voorwendsel, een zelfverblinding achteraf van de ijdelheid, die er niet voor 
uit wil komen dat het schip de stroming volgt waarin het toevallig verzeild is geraakt? Dat het 
daarheen ‘wil’, omdat het daarheen – moet? Dat het wel een richting heeft, maar helemaal – 
geen stuurman?’ (De vrolijke wetenschap, 360).
Nietzsches hartstochtelijke en meedogenloze zoektocht naar de ‘waarheid’ omtrent de 
moraal, brengt hem uiteindelijk bij de vraag wat de morele betekenis is van het zoeken 
230
Hoofdstuk 6
naar de waarheid. ‘Vanaf het moment dat het geloof in de god van het ascetisch ideaal wordt 
afgewezen, is er ook een nieuw probleem: dat van de waarde van de waarheid’ (De genealogie 
van de moraal, derde verhandeling, 24). Nietzsches verkondiging van de dood van God 
betekent dat hij stelt dat er geen laatste grond is, geen vast fundament voor de moraal. Maar 
het zoeken naar waarheid maakt deel uit van die moraal: -Dus betekent ‘wil tot waarheid’ niet 
‘ik wil mij niet laten misleiden’, maar -een andere keus is er niet- ‘ik wil niet misleiden, ook mezelf 
niet’: en hiermee bevinden we ons op het gebied van de moraal’ (De vrolijke wetenschap, 344). 
Maar als er geen vast fundament is voor de moraal, dan dus ook niet voor de waarheid als 
waarde. De verkondiging van de dood van God impliceert dan dus ook de verkondiging 
van de dood van de waarheid als moreel ideaal. Het is, stelt Nietzsche, de christelijke deugd 
van de waarachtigheid die eerst God heeft gedood en vervolgens de hand aan zichzelf 
slaat. Maar wat betekent het als de waarheid zichzelf doodverklaart?
Dat leidt tot het probleem van het nihilisme. …’wat betekent alle wil tot waarheid?’…En 
hier roer ik mijn probleem weer aan, ons probleem, onbekende vrienden (-want van een vriend 
heb ik nog geen weet): wat voor zin zou heel ons zijn hebben, indien niet deze, dat die wil tot 
waarheid zichzelf in ons bewust geworden is als probleem?... Aan deze zelfbewustwording van 
de wil tot waarheid gaat de moraal van nu af aan – dat lijdt geen twijfel- te gronde: het grote 
toneelstuk in honderd bedrijven, dat voor Europa’s volgende twee eeuwen blijft weggelegd, het 
allervreselijkste, twijfelachtigste en misschien ook hoopgevendste toneelstuk dat er is ….’ (De 
genealogie van de moraal, Derde verhandeling, 27). ‘Wat ik vertel is de geschiedenis van de 
volgende twee eeuwen. Ik beschrijf wat komt, wat niet meer anders komen kan: de opkomst 
van het nihilisme’ (Nachlass, 1887/1888 (NL 11 [411]13.189v, cit. Van Tongeren, 2012, 29). 
Nietzsche zoekt het antwoord op de een of andere manier in de wil tot leven en schrijft 
herhaaldelijk dat mensen ‘nog liever het niets willen, dan niet te willen’ (De genealogie van de 
moraal, slotzin). Hij stelt het probleem, maar heeft er zelf geen oplossing voor: ‘We hebben, 
ooit, nieuwe waarden nodig’ (Nachlass, 1887/1888 (NL 11 [411]13.189v, cit. Van Tongeren, 
2012, 30). 
Paul van Tongeren vraagt zich in zijn boek over het Europese nihilisme af, waarom de 
opkomst van het nihilisme, die Nietzsche voorziet, een dreiging is die niemand schijnt te 
deren, zoals ook de ondertitel van zijn boek luidt. We zijn eraan gewend geraakt, dat de 
waarheid ‘perspectivisch’ lijkt te zijn, zoals Nietzsche het noemde. En dat allerlei verschillende 
visies op de werkelijkheid zonder enige vaste grond onder de voeten vrij lijken rond te 
zweven in het (im)morele universum. Van Tongeren concludeert: ‘We lijken gedwongen te 
worden tot de paradoxale conclusie dat wie het nihilisme nog als een bedreiging ziet, zelf nog 
niet diep genoeg in het nihilisme verzeild is geraakt, en dat wie het wel radicaal realiseert, het 
niet meer als een dreiging kan waarnemen: wie werkelijk nihilist is, is het nihilisme voorbij’ (Van 
Tongeren, 2012, 190). Nietzsche was ambivalent ten aanzien van het nihilisme. ‘Zijn filosofie 
is dus tegelijk een kritiek en een realisering van het nihilisme’ (Van Tongeren, 2012,69). Enerzijds 
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stelt hij, dat de zwakkeren een transcendentaal, zingevend kader nodig hebben, waar de 
sterken wel zonder kunnen. Maar anderzijds blijft hij zelf ook zoeken naar de waarheid 
en naar een grond voor de moraal, terwijl hij zich al zoekende is gaan realiseren dat dat 
onmogelijk is. ‘De denker: dat is vandaag de dag het wezen waarin de drift tot waarheid en die 
levensbehoudende dwalingen hun eerste gevecht leveren …. In hoeverre verdraagt de waarheid 
dat zij in het lichaam wordt opgenomen? – dat is de vraag, dat is het experiment.’ (De vrolijke 
wetenschap, 110).
Henk Oosterling gaat in ‘Waar geen wil is, is een weg’ eveneens diep in op Nietzsches 
nihilisme, maar besteedt veel meer aandacht dan Van Tongeren aan Nietzsches relatie 
met het boeddhisme. Nietzsche verdiepte zich in het boeddhisme en boeddhisten uit 
de negentiende en twintigste eeuw, met name uit Japan, verdiepten zich in de westerse 
filosofie, waaronder die van Nietzsche, en verwerkten dat in hun eigen opvattingen. 
Oosterling schrijft: ‘Alles draait om de waardering van niets of leegte. Is dit een levensversterkende 
-affirmatieve of actieve- kracht, of eerder een die het leven ontkent – een reactieve of passieve 
kracht? Voor Nietzsche kan het, gegeven zijn vertaling van de dionysische krachten als een 
buitensporige wil tot leven, niets anders zijn dan een affirmatieve kracht. De affirmatieve werking 
komt niet alleen terug in de wil tot macht, maar ook in zijn beide andere ‘regulatieve ficties’: de 
Eeuwige wederkeer en de Übermensch’ (Oosterling, 2016, 217). Nietzsche schrijft zelfs over 
een Europees boeddhisme, maar wijst dit uiteindelijk af als te passief en wereld verzakend 
(Oosterling, 2016, 216; (Nachlass, 1887 (NL 9 [35] 12.350-352, cit. Van Tongeren, 2012, 21). 
Oosterlings boek kan gelezen worden, zoals de titel ook al suggereert, als een zoektocht 
naar de mogelijkheid om toch een synthese tot stand te brengen tussen het boeddhisme 
en de filosofie van Nietzsche en de filosofen die in zijn voetspoor treden (zoals o.a. Deleuze 
en Foucault). 
Die synthese zou ook de aandacht voor de omgang met het lijden moeten omvatten 
die beide eveneens gemeen hebben. Nietzsche schrijft over de westerse mens: ‘……, hij 
leed aan het probleem van zijn zin. Ook voor het overige leed hij, hij was in hoofdzaak een ziekelijk 
dier: zijn probleem was echter niet het lijden zelf, maar het feit dat er geen antwoord was op de 
prangende vraag: ‘waarom lijden?’ …. De zinloosheid van het lijden, niet het lijden zelf, was de 
vloek die tot dusver op de mensheid rustte ....’ (Geneaologie van de moraal, derde verhandeling, 
28). Het christendom reikte volgens Nietzsche de westerse mens een zin aan van het lijden: 
‘zij plaatste al het lijden in het perspectief van de schuld …..’(idem). Oosterling schrijft over de 
andere manier, waarop het boeddhisme met het lijden omgaat: ‘Het verschijnsel ‘lijden’ wordt 
ontologisch gewist. Net als het lijden onder onze egocentrische belevingswereld -samsara- zijn 
de oorzaken ervan -hebzucht, woede, onwetendheid- volstrekt illusoir. Wat van belang is, is het 
pragmatisch ontsluiten van een weg -het Achtvoudige Pad- waarop met het ego het lijden wordt 
achtergelaten. Zo wordt dit lijden niet ontkend, maar gepasseerd’ (Oosterling, 2016, 30). Dit 
gaat samen met compassie ten aanzien van het zelf, anderen en de wereld als geheel. ‘Een 
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doorslaggevend inzicht van het Mahayana-boeddhisme …… is de versmelting van dit ‘begrijpen’ 
-het cognitieve aspect- met een affectief aspect dat tot een geheel andere kijk op de wereld leidt: 
compassie of mededogen (karuna) ….. de wereld is volgens dit inzicht deerniswekkend’ (23)
Met zijn verkondiging van de dood van God en de zinloosheid van het universum staat 
Nietzsche diametraal tegenover MacIntyre en diens interpretatie van Aristoteles. Maar dat 
geldt niet voor hun beider opvattingen over het belang van de deugden; ook al gebruikt 
Nietzsche de term ‘deugden’ met regelmaat in pejoratieve zin. Ook in zijn ‘herenmoraal’ 
spelen de deugden en karaktervorming een hoofdrol; al krijgen ze gedeeltelijk een andere 
invulling dan bij Aristoteles en MacIntyre. Nietzsches ‘herenmoraal’ vormt een belangrijke 
inspiratiebron voor de filosofie van de levenskunst. Dat geldt voor het concept van de zorg 
voor zichzelf van Foucault (1988, 2010, 2011), maar ook voor de filosofie van Joep Dohmen 
(2007, 2008, 2009, 2011, Peter Bieri 2006, 2012, 2013), Wilhelm Schmid (2001), e.a. Nietzsche 
schrijft echter uitsluitend denigrerend over de zwakkeren in de samenleving en prijst de 
onafhankelijkheid van de ‘voorname’ mens en dat klinkt, in (veel) mildere toonaarden, door 
bij zijn navolgers. Het lijkt er regelmatig op alsof hij Darwins toen nog nieuwe concept van 
de evolutie via de ‘survival of the fittest’ van een filosofische basis wilde voorzien. 
Voor een correctie daarop moeten we te rade gaan bij een ethiek, die haar ontwikkeling 
in belangrijke mate te danken heeft aan een categorie mensen, waar Nietzsche ook 
regelmatig denigrerend over schrijft, namelijk vrouwen. Nietzsche, de grote pleitbezorger 
van de trotse, onafhankelijke en vitale mens maar ook van de omarming van het lijden, was 
de laatste tien en een half jaar van zijn leven door ziekte geheel afhankelijk van de zorgen 
van eerst zijn moeder en vervolgens zijn zus. Precies dat gegeven van de kwetsbaarheid 
van een mensenleven en de afhankelijkheid van de bereidheid van anderen om voor je te 
zorgen, niet als uitzonderingssituatie maar als de normale toestand in een mensenleven, 
vormen het uitgangspunt van de -mede vanuit het feminisme ontwikkelde- zorgethiek. 
Evenals de vaststelling dat het niet toevallig is dat het vrouwen waren, die hem verzorgden. 
Ik bespreek eerst het mensbeeld achter de zorgethiek en daarna het concept van het 
zorgen en de rol en verdeling van het zorgen in de samenleving.
6.3. De aard van de mens
Elke ethiek is gebaseerd op een bepaald mensbeeld. Ook dat van Nietzsche. Dat beeld 
is sturend voor het type vragen dat wordt gesteld en het type antwoorden dat wordt 
gegeven. Bernard Williams (1985, 1) beschouwt de vraag die Socrates stelt in de Politeia 
van Plato als de vraag die ten grondslag ligt aan het hele westerse denken over ethiek: 
‘Het is tenslotte geen triviale vraag, die we hier bespreken, maar de vraag hoe te leven’ (352D). 
Williams zet uiteen, dat de vraag hoe te leven een minimum aan vooronderstellingen 
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bevat en onze reflectie daarmee dus nog het minst al op voorhand een bepaalde kant 
op stuurt. Er wordt bijvoorbeeld nog geen apart domein van het morele voorondersteld. 
Maar die vooronderstellingen zijn er wel. Om te beginnen is dat de aanname, dat het 
zinnig is om de vraag te stellen en erop te reflecteren. Volgens Socrates was een leven dat 
niet gericht was op reflectie, niet de moeite van het leven waard. Het gaat dus uit van de 
waarde van reflectie en de mogelijkheid van bewuste vormgeving van het leven. De vraag 
is ook gericht op een leven als geheel en niet op losse, op zichzelf staande activiteiten. 
Het gaat er dus van uit dat het mogelijk en zinnig is om over een leven als geheel na te 
denken. En ten derde veronderstelt de vraag dat het mogelijk en zinnig is om uitspraken 
te doen over het leven van mensen in het algemeen (of wie er dan ook tot die categorie 
gerekend worden). De vraag reikt dus verder dan ‘hoe moet ik (persoonlijk) leven?’ Deze 
veronderstellingen zijn niet gering. En ook niet vanzelfsprekend. Nietzsche lijkt ook uit te 
gaan van de basisvraag van Socrates, maar worstelde al reflecterend met de waarde van 
de waarheid, die aanvaard moet worden als voorwaarde voor dat reflecteren. Maar ook bij 
de andere aannames zijn vraagtekens te plaatsen. De feministische filosofe Margaret Urban 
Walker (2007) bijvoorbeeld stelt alle drie ter discussie. Zij breekt een lans voor hen, die niet-
reflectief door het leven gaan, ze gelooft niet in de mogelijkheid van universele uitspraken 
en bekritiseert het idee van het leven als een project, zoals bijvoorbeeld Rawls dat hanteert 
in zijn ‘A Theory of Justice’. 
Ethische theorieën maken doorgaans aanspraak op universele geldigheid voor alle 
mensen. Williams onderzoekt in ‘Ethics and the limits of philosophy’ onder meer de vraag 
in hoeverre de ethiek gegrondvest kan worden op een zogenaamd ‘Archimedisch punt’82 
(nu een God na Nietzsche niet meer als zodanig kan fungeren). Hij stelt dat de vraag vaak 
gesteld wordt in de volgende vorm: ‘Als een a-moralist ethische overwegingen in twijfel trekt 
en suggereert dat er geen reden is om de eisen van de moraliteit op te volgen, wat kunnen we 
dan tegen hem zeggen?’ (Williams, 1985, 25). Nietzsche wees al op de ‘boosaardigen, die 
gelukkig zijn, - een species die door de moralisten doodgezwegen wordt’ (Voorbij goed en 
kwaad, 39) en stelde ook al, zij het in andere bewoordingen, dat zo’n punt niet bestond. 
Williams beschrijft die boosaardigen als volgt: ‘Er is ook de figuur, ……., die verschrikkelijk 
genoeg is en helemaal niet ellendig maar, op grond van welke ethologische standaard van de 
heldere blik en de glanzende jas dan ook, gevaarlijk welvarend. Voor degenen die het ethische 
leven willen funderen in psychologische gezondheid (zoals Aristoteles, volgens Williams) is het 
toch een probleem dat er überhaupt zulke mensen kunnen bestaan’ (Williams, 1985, 52). Hoe 
kan deze figuur ervan overtuigd worden een ethisch leven te leiden? Williams stelt dat aan 
een poging tot rechtvaardiging van het ethisch leven drie vragen gesteld zouden moeten 
worden: ‘Wie moet door die rechtvaardiging overtuigd worden? Waarop is die gebaseerd? En 
82 Archimedes zou ooit gezegd hebben, dat als hij een plek had om op te staan en een hefboom, die lang genoeg was, 
dat hij dan de hele aarde zou kunnen verplaatsen. Het gaat dus om het idee van een punt buiten de ethiek, waarop 
de hele ethiek gegrondvest zou kunnen worden.
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wat is het alternatief (voor het ethische leven)?’ (Williams, 1985, 27) 83. Vervolgens betoogt hij 
dat ethiek slechts van betekenis is voor wie bereid is tenminste te overwegen om een leven 
te leiden dat op ethische overwegingen gebaseerd is. Ethiek is dus in zekere zin preken voor 
eigen parochie, zoals Moore Williams standpunt samenvat (in: Williams, 2015, 231). De vraag 
wordt dan dus in hoeverre er een fundering gevonden kan worden voor de ethiek, die 
door iedereen die daarvoor open staat aanvaard zou kunnen worden. Als er zo’n fundering 
te vinden zou zijn, stelt Williams, dan moet dat gezocht worden in het idee van rationele 
actie. Met andere woorden: dat we gecommitteerd zijn aan een ethisch leven, omdat we 
rationele actoren zijn (Williams, 1985, 32/33). De rechtvaardiging is dus gericht aan iedereen 
die als een rationele actor beschouwd mag worden (dus ook diegenen die daar niet voor 
open staan, maar misschien toch overtuigd zouden kunnen worden). 
Hij beschouwt de deugdethiek van Aristoteles en de plichtsethiek van Kant als de meest 
serieuze kandidaten voor de levering van zo’n universele ethische theorie, beide gebaseerd 
op het concept van de praktische rationaliteit. De eerste vanuit een ‘dik’ en rijk concept van 
de menselijke aard en de tweede vanuit een zo ‘dun’ mogelijk concept van de menselijke 
aard: louter ratio en de ervaring van vrijheid. Het voert hier te ver om Williams’ complexe 
argumentatie uitvoerig te bespreken, maar in essentie komt het op het volgende neer. 
Kants ethiek faalt volgens Williams, omdat er in zijn opvatting van het zelf geen brug is 
van de universele ethische wetten, waaraan de pure ratio zichzelf onderwerpt, naar de 
concrete wensen van afzonderlijke individuen, die onderling strijdig met elkaar kunnen zijn. 
Kants beeld van het noumenale zelf is daar volgens hem te mager voor. Williams ziet meer 
perspectief in een of andere variant van Aristoteles’ deugdethiek. Het fundament moet zijns 
inziens gezocht worden in ‘de rijkst mogelijke beschrijving van menselijke krachten en sociale 
arrangementen’ (Williams, 1995, 201). Dat zou dan de moderne fundering van het ‘dikke’, rijke 
mensbeeld van Aristoteles moeten zijn in een of andere combinatie van sociobiologische 
en psychologische theorie. Daarbij moet volgens hem dan wel rekening worden gehouden 
met het pluriforme en conflictrijke karakter van onze geglobaliseerde samenleving en 
worden afgezien van Aristoteles’ beeld van de menselijke aard, de samenleving en de 
kosmos als een harmonieuze eenheid en van zijn daarmee samenhangend concept van 
het ‘telos’ van de mens. Maar hij is zeer sceptisch over de mogelijkheden daartoe (zie ook 
Williams, 1995, 194-202). Een alternatief is er zijns inziens in elk geval niet. 
Nietzsches antwoorden op de vraag hoe te leven zijn zeker geënt op een rijk mensbeeld 
met een sterk ontwikkelde psychologie en een fundering in de dierlijke aard van de mens. 
Met Socrates deelt hij de opvatting dat reflectie zin heeft en het leven op grond van 
die reflectie vormgegeven kan en ook moet worden. Maar anders dan de oude Grieken 
verwerpt hij het idee dat het menselijk leven een vooraf bepaald doel heeft dat ontdekt 
moet worden ten einde het leven tot volle ontplooiing te kunnen brengen. Het universum 
83 ‘To whom is it addressed? From where? Against what?’
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is een zinloos universum, waarin de mens niet centraal staat. De mens is in zijn ogen ‘het nog 
niet vastgelegde dier’ dat zichzelf wil en moet scheppen en zelf waarden scheppend is en 
moet zijn. De drijfveer daarachter is de rauwe wil tot leven die hèt fundament vormt van zijn 
ethiek. Deze opvattingen zijn van zeer grote invloed geweest op de verdere ontwikkeling 
van de filosofie in de twintigste en een-en-twintigste eeuw, waaronder het existentialisme, 
de filosofie van de levenskunst en die van allerlei andere neonietzschianen. De zinloze wereld 
is de ‘onttoverde wereld’ van Weber en daarin is ook de invloed van Nietzsche te herkennen 
(zoals MacIntyre ook betoogt in After Virtue). ‘Het gevoel van waardeloosheid werd bereikt toen 
men begreep dat noch met het begrip ‘doel’, noch met het begrip ‘eenheid’, noch met het begrip 
‘waarheid’ het algehele karakter van het bestaan geïnterpreteerd mag worden…Kortom: de 
categorieën ‘doel’, ‘eenheid’, ‘zijn’, waarmee we een waarde in de wereld hebben gelegd, worden 
er nu door ons uitgehaald – en nu ziet de wereld er waardeloos uit ….’ (Nietzsche, Nachlass, 
1887/1888 (NL 11 [99] 13.46-49), cit. Van Tongeren, 2012, 27). We hebben de wereld zelf 
onttoverd.
Hier lijkt echter eenzelfde paradox te spelen als welke Kant beschrijft met betrekking 
tot de vrije wil (in: ‘Fundering van de metafysica van de zeden’). Enerzijds nemen we aan 
dat de wereld volledig gedetermineerd is, dus ook wij mensen. Dat determinisme hoort 
ook bij ons ‘onttoverde’ wereldbeeld. Anderzijds moeten we de vrije wil accepteren als 
uitgangspunt voor onze moraliteit en handelen vanuit de aanname dat zij wel bestaat. Hier 
geldt: enerzijds nemen we aan dat het bestaan geen doel heeft; anderzijds moeten we om 
te leven ervan uitgaan dat het bestaan wel een doel c.q. een zin heeft. Bij ontstentenis van 
een transcendent doel -aangenomen dat dat er inderdaad niet is- kan het niet anders, dan 
dat dat doel, zoals MacIntyre beschrijft in zijn concept van een praxis, dan gelegen is in het 
leven zelf. Het gaat dan dus om de waarden intern aan de praxis van het leven. Om Paul van 
Tongeren nog eens te citeren: ‘We leven niet om zo snel mogelijk aan het eind ervan te komen’. 
Nee, we leven om het leven ten volle te leven. De vraag is vervolgens uiteraard wat dat ‘ten 
volle’ dan inhoudt. Dat is niet elk willekeurig leven. Dus niet het leven van een vlieg, of een 
hond of een aap. Maar het leven van een mens. En het dier mens is weliswaar flexibel, maar 
toch ook zo vastgelegd, dat dat forse beperkingen stelt aan het ‘zichzelf scheppen’. Je kunt 
niet zomaar even van seksuele voorkeur veranderen, om maar een voorbeeld te noemen. 
We zijn ook niet alleen maar een knooppunt in een netwerk van sociaal gegenereerde 
betekenissen zonder biologisch substraat. En dat substraat laat niet elke betekenisgeving 
toe. Sommige beschouwen we daarom ook als pathologisch84. We ontkomen dus ook niet 
aan een reflectie op de vraag naar de aard van de mens. Alleen het antwoord op die vraag 
kan het vertrekpunt vormen voor de vraag wat dat ‘ten volle leven’ dan inhoudt. Of anders 
gezegd, vanuit de deugdethische interpretatie van wat dat ‘ten volle’ inhoudt, binnen 
84 Zoals anorexia, om een willekeurig voorbeeld te noemen. Of de vele aandoeningen die Oliver Sacks beschrijft in zijn 
boeken (1986, 1995)
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welke kaders mensen, in al hun diversiteit naar aard en omstandigheden, tot maximale 
ontplooiing kunnen komen: ‘eudaimonia’.
Het vertrekpunt voor deze vragen is inderdaad, zoals Nietzsche stelt, de wil tot leven. Als 
die wil niet meer gestut kan worden door een transcendente zingeving, dan moet die in het 
leven zelf gezocht worden. Maar men moet willen leven om te kunnen en willen zoeken. De 
wil tot leven gaat dus vooraf aan de zingeving, maar kan er wel door gevoed worden. Een 
baby leeft zonder zulke zingeving. En is er meestal niet minder vrolijk om. Maar het behoort 
ook tot de menselijke aard, en misschien ook wel die van andere dieren, dat de wil tot 
leven helaas niet altijd een gegeven is, maar soms zwaar en keer op keer bevochten moet 
worden. Dat is ook een gevecht tegen een beleving van de wereld als een die dan pas echt 
onttoverd is, die van elke zin gespeend lijkt. En dat gevecht wordt regelmatig door mensen 
verloren. Op grond van de huidige inzichten in de psychiatrie lijkt het aannemelijk dat dat 
tenminste gedeeltelijk voortkomt uit de biologische make-up van de mens, of in elk geval 
van een deel van de mensheid. Frans Vosman (2018) wijst ook op de grote groep mensen die 
vooral bezig zijn met elke dag opnieuw overleven, ook in onze samenleving. Bijvoorbeeld, 
maar zeker niet alleen, omdat zij chronisch ziek zijn of oud en broos. Daar is het idee van 
zelfverwerkelijking een veel te hooggestemd ideaal. Gelukkig kunnen veel mensen, maar 
lang niet iedereen, terugvallen op anderen om hen in die gevechten bij te staan. Nietzsche 
schrijft weliswaar uitvoerig over het lijden en de kwetsbaarheid van de mens, maar in zijn 
herenmoraal en ook in zijn zoektocht naar de bruikbaarheid van het boeddhisme daarvoor 
moet elk individu voor zich met dat lijden leren omgaan. Baby’s kunnen echter dan nog zo 
vrolijk geboren worden, zonder anderen om voor hen te zorgen, zullen ze nooit opgroeien 
tot volwassenen die in hun hoogmoed kunnen verkondigen dat ze de schepper van hun 
eigen leven zijn. Voor een vollediger beeld van de menselijke aard als mogelijk fundament 
voor de ethiek moeten we dus te rade gaan bij andere auteurs dan Nietzsche.
Martha Nussbaum betoogt in haar ‘The Fragility of Goodness’ en ‘The Therapy of Desire’, 
dat de Grieken en Romeinen uit de klassieke oudheid, te beginnen met de grote Griekse 
tragedieschrijvers, zich zeer bewust waren van de kwetsbaarheid van de mens voor de 
tegenslagen van het lot. Zij beschrijft hoe de verschillende varianten van de deugdethiek, 
van Plato tot en met de Stoa, voortkomen uit een zoektocht naar een manier om hier als 
individu mee om te gaan. Zo zoeken de stoïcijnen de oplossing in een bevrijding van het zelf 
uit de greep van de verlangens en de emoties en van de gehechtheid aan alles, waar je als 
mens geen controle over hebt85. Nussbaum ontwikkelt in ‘Upheavals of Thought’, dat met de 
twee hiervoor genoemde boeken min of meer een drieluik vormt, haar naar eigen zeggen 
neo-stoicijnse visie op de rol van en omgang met emoties. Beginnend met een beschrijving 
van de rouw om de dood van haar moeder pleit ze voor een acceptatie en doorleving 
85 Er lijken grote overeenkomsten te zijn tussen het stoïcisme en het boeddhisme met betrekking tot beider opvattingen 
over de verhouding van de mens tot ‘het lijden’. Het is eigenlijk frappant, dat dit verband niet uitvoeriger onderzocht 
is.
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van de fundamentele kwetsbaarheid en hulpbehoevendheid van mensen, onder meer 
samenhangend met de verbondenheid met anderen. Een groot deel van haar boek wijdt ze 
aan een analyse van de weergave van compassie en liefde als basale menselijke emoties in 
de filosofie en de kunsten. Wie liefheeft kan gekwetst of teleurgesteld worden of de ander 
kwijtraken, door verwijdering of door de dood. Maar ook buiten de liefde kenmerkt de 
menselijke conditie zich door afhankelijkheid van ‘externe objecten’, zoals zij het formuleert. 
Emoties, stelt Nussbaum, zijn een uiting van bewogenheid en gehechtheid aan mensen, 
zaken en dingen en de waardering van anderen en zijn dus onlosmakelijk verbonden met 
angst voor aantasting en verlies en dus met kwetsbaarheid. ‘An island never cries, and a rock 
feels no pain’ (Simon en Garfunkel, ‘I am a rock’).
Zij betoogt ook dat emoties essentieel zijn voor het evalueren van de werkelijkheid: ‘In 
plaats van moraliteit te zien als een systeem van principes die begrepen moeten worden door 
het afstandelijke intellect, en emoties als motivaties die onze keuze om op basis van principes te 
handelen ondersteunen dan wel ondermijnen, zullen we emoties moeten beschouwen als een 
integraal bestanddeel van ons systeem van ethisch redeneren. We kunnen die niet redelijkerwijs 
buiten beschouwing laten als we eenmaal onderkennen dat emoties naar hun inhoud oordelen 
bevatten die waar of onwaar kunnen zijn evenals goede en slechte leidraden voor ethische 
keuzes’ (Nussbaum, 2001, 1). Emotionaliteit, stelt zij, is een essentiële component van 
rationaliteit en dus ook van ethiek. Dat betoogt ook Antonio Damasio op grond van allerlei 
empirisch onderzoek naar de neurologische basis van ratio en emotie (waar Nussbaum ook 
naar verwijst) en de essentiële rol van het lichaam als ‘klankbord’ voor de emoties. Zo zeer 
zelfs, dat je misschien wel zou kunnen stellen: zonder lichaam geen emoties. En dus ook 
geen rationaliteit. Patiënten, waarbij de relatie tussen de cognitieve en emotionele centra in 
de hersenen zijn verbroken, zijn niet meer in staat tot wat algemeen beschouwd wordt als 
rationeel gedrag (Damasio, 1995, 2000, 2003). Hun leven loopt compleet van de rails, zoals 
in de beroemde casus van Phineas Gage86 (Damasio, 1995, 23 e.v.). Nussbaum besteedt 
alleen aandacht aan duidelijk herkenbare en wisselende emoties. Damasio besteedt 
ook, zij het minimaal, aandacht aan wat hij ‘achtergrondgevoelens’ noemt, die ontstaan 
uit ‘achtergrondlichaamstoestanden’…. het gevoel van het leven zelf; de gewaarwording van 
het zijn’. (Damasio, 1995, 172). Je zou het iemands overheersende ‘levensenergie’ kunnen 
noemen: vitaliteit, depressie, agressiviteit, nervositeit, ADHD, e.d. Deze is vermoedelijk 
gedeeltelijk afhankelijk van iemands biologische make-up. Dit laat opnieuw zien, wat 
Nietzsche in bloemrijker taal ook al betoogde, hoe zeer de ethiek verweven is met de 
lichamelijkheid en dus het dier zijn van de mens. Niet iedereen zegt van nature in dezelfde 
mate ja tegen het leven, hoezeer Nietzsche hen daar ook toe oproept.
86 Een Amerikaanse spoorwegarbeider uit de negentiende eeuw, die bij een explosie een staaf door zijn schedel 
heen kreeg, waarbij de verbinding tussen verschillende hersendelen, verbroken werd, die volgens Damasio 
verantwoordelijk was voor zijn navolgende emotionele ontregeling, die hem zijn vrienden en zijn baan kostte en tot 
zijn sociale isolatie leidde, en uiteindelijk tot zijn vroegtijdig overlijden.
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Evenals Nussbaum benadrukken ook zorgethici de fundamentele kwetsbaarheid 
van mensen en de afhankelijkheid van anderen. Dat begint al bij het pure overleven na 
de geboorte. Maar ook aan het eind van het leven is er bijna altijd een periode van grote 
afhankelijkheid van de zorg van anderen. Het is bovendien een fictie om te denken dat 
we in de tussenliggende periode wel onafhankelijk zouden zijn. De menselijke conditie 
kenmerkt zich door afhankelijkheid. Alleen al voor het naakte bestaan zijn we op anderen 
aangewezen. Dat geldt ook voor de multimiljardair en de dictator. Mensen zijn sociale 
wezens en de ervaring van verbondenheid met anderen is voor vrijwel iedereen (zware 
autisten en psychopaten misschien uitgezonderd) ook een essentieel aspect van de na te 
streven levensvervulling. Het is eveneens een fictie te denken dat volwassenen altijd gezond 
en vitaal zijn. Zoals MacIntyre stelt in ‘Dependent Rational Animals’: we bevinden ons allemaal 
ergens op een schaal van lichamelijke en geestelijke beperking. Dat kan uiteraard in de tijd 
variëren, maar het is belangrijk om vast te stellen dat een zekere mate van lichamelijke 
en geestelijke beperking gedurende tenminste een deel van het leven de norm is in een 
mensenleven en niet de uitzondering. Uiteraard bestaan daarin grote verschillen tussen 
mensen. Sommigen worden geboren met zware lichamelijke, geestelijke en/of sociale 
beperkingen. Anderen ontwikkelen in hun leven ernstige lichamelijke ziekten, al dan niet 
chronisch, of psychische aandoeningen, zoals depressies, angsten, obsessies, verslavingen 
en neurosen, en een deel daarvan is behoorlijk invaliderend en van grote invloed op de 
praktische rationaliteit van de betrokkenen. Lang niet iedereen leeft ook lang genoeg om 
überhaupt oud en hulpbehoevend te worden. Ook mensen in het hogere segment van de 
maatschappelijke piramide, zoals zorgbestuurders, zijn daar niet van gevrijwaard87. En waar 
het ons niet zelf overkomt, kan het onze naasten overkomen. 
De vraag van Socrates naar hoe te leven veronderstelt tenslotte nog een onuitgesproken 
uitgangspunt, dat Williams niet noemt. Dat is de aanname, dat de vraag alleen betrekking 
heeft op het leven van mensen. En niet dat van andere levende wezens. Dat is uiteraard 
vanzelfsprekend in de zin, dat er niet met andere levende wezens over van gedachten 
gewisseld kan worden. Dat kan echter ook niet met een substantieel deel van de mensheid, 
omdat het kinderen betreft of, bij volwassenen, vanwege desinteresse, gebrekkige 
cognitieve vaardigheden of ernstige psychische aandoeningen. En dat wordt doorgaans 
niet als reden gezien om de vraag niet voor hen relevant te verklaren. Juist in de zorgethiek 
wordt het appel, dat de kwetsbaarheid en afhankelijkheid van anderen doet op onze zorg, 
gezien als een vertrekpunt voor een reflectie op het ethisch handelen. Die gevoeligheid 
voor dat appel wordt in de zorgethiek ook niet gezien als iets wat moet worden aangeleerd, 
maar als deel uit makend van de aard van de mens (en -mijn toevoeging- vele andere 
diersoorten). De vraag, die hieronder ligt, is waarom wij, onder meer wat dat appel betreft, 
87 In mijn eigen netwerk van enkele honderden zorgbestuurders is een tiental overleden in de volle bloei van hun leven 
(dus nog afgezien van overig leed).
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een cirkel zouden trekken rondom het mens zijn. Aristoteles trok die cirkel veel nauwer, maar 
dat gold ook voor vele filosofen na hem. Zoals Nietzsche. Die cirkel rondom het mens zijn is 
ook al niet zo scherp, zoals Williams benadrukt, bijvoorbeeld ten aanzien van de ongeboren 
foetus of de hersendode. Rawls beargumenteert dat ook toekomstige generaties zullen 
worden meegenomen in de ethische afwegingen van zijn actoren achter de sluier der 
onwetendheid (Rawls, 2006, 305 e.v.). Maar het wordt ook steeds duidelijker hoe zeer er 
sprake is van een continuüm tussen mensen en allerlei andere dieren, zowel ten aanzien 
van bewustzijn en cognitie en emotie als ten aanzien van cultuur en zelfs ten aanzien van 
ethisch handelen, zoals bijvoorbeeld Frans de Waal dat uitgebreid beargumenteert in 
zijn boeken, evenals anderen, zoals Daniel Dennett (1991, 1995, 2003) en Ten Bos (2008). 
Daarnaast wordt ook steeds duidelijker hoe zeer ons bestaan afhankelijk is van de rest van 
het leven op aarde. En ook trouwens van het levenloze deel. Als ethiek gezien kan worden 
als een poging tot een antwoord op de vraag van Socrates: ‘hoe te leven?’, dan kan dat 
niet anders dan gefundeerd zijn op een bepaalde opvatting over de aard van de mens. En 
aangezien de mensheid niet in een vacuüm leeft, moet dat dus ook betrekking hebben op 
de verhouding van de mensheid tot de wereld om haar heen. En dus ook op de zorg voor 
die wereld. Ik kom daar in het navolgende op terug.
6.4. Ethiek en politiek van het zorgen
De zorgethiek gaat niet alleen uit van een mensbeeld dat wezenlijk verschilt van het 
overheersende mensbeeld in de westerse ethiek. Zij heeft ook betrekking op een aspect 
van de verhouding tussen mensen, die in de dominante ethiek, zeker sinds de Verlichting, 
weinig aandacht heeft gekregen, namelijk die van de zorg van mensen voor elkaar en de 
wijze waarop dit in onze samenleving georganiseerd is. De zorgethiek (‘care ethics’) bestaat 
als zodanig pas sinds de jaren tachtig van de twintigste eeuw. Zij heeft haar wortels enerzijds 
in het feminisme, maar vindt anderzijds haar inspiratie in de theologie, onder meer in het 
denken over het pastoraat, met diepe wortels in het christendom (zie onder meer: Baart, 
2003; Annelies van Heijst, 2005 en 2011; en Vosman en Baart, 2008). In het laatste geval 
wordt ook regelmatig verwezen naar twintigste-eeuwse filosofen als Heidegger, Levinas 
en Ricoeur. De kritiek van Carol Gilligan, voormalig assistent van Lawrence Kohlberg, op 
diens theorie over morele ontwikkeling wordt doorgaans gezien als het startpunt voor 
de ontwikkeling van een feministische ethiek (Gilligan, 1982). Kohlberg constateerde 
dat jongens meer geneigd zijn in algemene regels over ethiek te denken en dat meisjes 
meer vanuit de context en de onderlinge relaties redeneren. Vanuit Kohlbergs Kantiaans 
perspectief waren de jongens daarom verder in hun morele ontwikkeling. Uit Gilligans 
kritiek daarop ontwikkelde zich, onder meer vanuit een analyse van de zorgrelatie tussen 
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een moeder en haar kinderen, een ethiek van de zorg in het algemeen en een kritiek op 
de verdeling van zorgtaken in de samenleving. Een voorbeeld daarvan is ‘Love’s labor’ van 
Eva Feder Kittay, waarin zij onder meer vanuit haar ervaring als moeder van een zwaar 
gehandicapt kind en het morele appel dat van het kwetsbare kind uitgaat, schrijft over 
afhankelijkheidsrelaties en de noodzaak van en het recht van de ‘afhankelijkheidswerker’ op 
ondersteuning van de samenleving bij het zorgproces, dat zij ‘afhankelijkheidswerk’ noemt 
(Kittay, 1999).
Een standaardwerk in de zorgethiek is ‘Moral Boundaries’ van Joan Tronto uit 1993, 
in 2013 gevolgd door ‘Caring Democracy’. Een enigszins vergelijkbare analyse, maar veel 
minder doorwrocht, is die van Virginia Held (2006). Tronto schrijft enerzijds over het zorgen 
als zodanig, maar anderzijds en vooral over de scheve verdeling van zorgtaken in de wereld, 
de consequenties daarvan en wat daarin volgens haar zou moeten veranderen. Haar 
doelstelling is ambitieus: ‘De wereld zal er anders uit zien als we zorg van haar huidige perifere 
positie verplaatsen naar een plaats nabij het centrum van het menselijk leven’ (Tronto, 1993, 101). 
Daarvoor moeten eerst de ‘morele grenzen’ geslecht worden, die zij noemt in de titel van 
haar eerste boek. De eerste grens is de liberale scheiding tussen moraal en politiek, waarbij 
zij pleit, net als MacIntyre overigens, voor een terugkeer naar Aristoteles’ opvatting over de 
onlosmakelijke samenhang tussen beide. De tweede scheiding wordt teweeggebracht door 
het Kantiaanse (maar ook utilitaristische) ideaal van een moraal die los staat van de concrete 
omstandigheden en behoeften van individuen en hun verbondenheid met anderen. Zij pleit 
daarentegen voor wat zij contextuele moraliteit noemt. De derde scheiding is die tussen 
het publieke en het private leven, waardoor onder meer vrouwen en hun opvattingen over 
moraliteit gevangen blijven in de privésfeer. Volgens haar ontstond met de Verlichting een 
scheiding tussen de publieke sfeer, waarin de aan mannen toegedichte afstandelijke ratio 
leidend werd in de vorm van een universalistische moraliteit en een private sfeer, waarin het 
aan vrouwen toegedichte morele sentiment leidend werd in de vorm van een contextuele 
moraliteit. Kohlbergs ethische testen waren gebaseerd op die ‘mannelijke’ opvatting over 
ethiek en ze lieten zien dat de moraliteit van 12-jarigen al gedifferentieerd is naar gender. 
Het is de verdienste van Gilligan dat ze de specifieke aard en de waarde van de ‘vrouwelijke’ 
moraliteit voor het voetlicht bracht. Die is gebaseerd op een opvatting van het zelf als 
verbonden met en verantwoordelijk voor anderen, en wel met name degenen, met wie 
men in de dagelijkse werkelijkheid concreet verbonden is. En die relatie kenmerkt zich door 
zorg voor de ander: ‘Deze zorg valt het beste te omschrijven, niet als een geheel van principes, 
maar als een activiteit, de activiteit van het zorgen’ (Tronto, 1993, 79). 
Tronto neemt dit concept van een ethiek, gebaseerd op zorg, over en gebruikt dat 
als basis voor een ideologiekritiek en een politieke analyse van de machtsverhoudingen 
in de wereld, gebaseerd op een ongelijke verdeling van zorgtaken. Berenice Fisher en zij 
definiëren zorg ‘op het meest algemene niveau’, zoals ze stellen, als volgt: ‘een activiteit van 
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de soort (‘species’), die alles omvat, wat we doen om onze ‘wereld’ te onderhouden, voort te 
zetten en te repareren opdat we er zo goed mogelijk in kunnen leven. Die wereld omvat onze 
lichamen, onszelf en onze omgeving, wat we allemaal dooreen willen weven tot een complex, 
levensonderhoudend web’ (Tronto, 1993, 103). Ze benadrukt dat zorg, zo opgevat, niet 
beperkt blijft tot interacties tussen mensen en voor zover dat wel zo is niet per se dyadisch 
hoeft te zijn, zoals de zorg tussen moeder en kind als het prototype van zo’n dyade. 
Bovendien is de activiteit van het zorgen grotendeels cultureel bepaald. Zorg is in hun ogen 
zowel een bepaalde grondhouding ten aanzien van de mensen en de wijdere wereld om 
ons heen als een praxis. Hoewel ze zorg veel breder definieert dan als een intermenselijke 
activiteit beschouwt ze het als kenmerkend voor zorg, dat de behoeften van anderen 
als uitgangspunt worden genomen. Ook de fasen die ze onderscheidt in het zorgproces 
dragen vrijwel allemaal een intermenselijk karakter (Tronto, 1993, 105 e.v.). Dat zijn ‘caring 
about’ (een behoefte constateren en inschatten dat dat iemand zorg nodig heeft), ‘taking 
care of’ (regelen dat die zorg geleverd wordt), ‘care-giving’ (het daadwerkelijke zorgen) en 
‘care-receiving’ (het ontvangen van zorg). Later voegt ze daar een vijfde fase aan toe: ‘caring 
with’ (het democratisch delen van zorg) (Tronto, 2013, 23). Hoewel deze fasen idealiter goed 
geïntegreerd verlopen, zijn ze volgens Tronto bezaaid met conflicten van allerlei aard, zowel 
tussen zorgverleners onderling als tussen zorgverleners en zorgontvangers.
Een van de centrale kwesties in haar ‘Moral Boundaries’ betreft de vraag hoe het mogelijk 
is, dat zorg volgens deze opvatting zo centraal staat in ons leven en zo’n groot deel uit 
maakt van ons dagelijks leven, terwijl het tegelijkertijd als een marginale kwestie wordt 
beschouwd die bovendien ook laag gewaardeerd wordt. Haar stelling luidt dat zorg 
‘gendered, raced and classed’ is: ‘Als we naar kwesties van ras, klasse of gender kijken, dan valt 
op dat degenen, die het slechtste af zijn in de samenleving een onevenredig groot deel van het 
zorgwerk doen en dat degenen die het beste af zijn als leden van de samenleving vaak hun 
posities van superioriteit gebruiken om zorgwerk af te schuiven op anderen’ (Tronto, 1993, 113). 
Vervolgens nuanceert ze dat als volgt: ‘Inschatten dat iemand zorg nodig heeft en regelen, 
dat die zorg geleverd wordt, zijn de plichten van de machtigen. Het daadwerkelijk zorgen en het 
ontvangen van zorg wordt overgelaten aan de minder machtigen’ (114). De man draagt zorg 
voor zijn gezin, waarin de vrouw de bulk van het daadwerkelijk zorgen op zich neemt. De 
dokter draagt zorg voor de patiënt, terwijl de verpleegkundige de bulk van het zorgen voor 
haar rekening neemt. In de top van zorginstellingen zijn mannen oververtegenwoordigd, 
terwijl het daadwerkelijk zorgen voornamelijk door vrouwen wordt gedaan. Het witte gezin 
huurt gekleurde of zwarte werksters in (en geen werkers). Tronto betoogt dat zorg zo laag 
gewaardeerd wordt, omdat het wordt geassocieerd met zwakheid, behoeftigheid, emotie 
en met dat wat verborgen moet blijven, liefst in het private domein. Het afschuiven van 
het daadwerkelijk zorgen naar anderen die lager staan in rang, noemt ze ‘geprivilegieerde 
onverantwoordelijkheid’. Ze pleit ervoor om te onderkennen dat zorg een centrale plaats in 
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neemt in onze samenleving en om die onderkenning vervolgens ook politiek te vertalen. 
Die politieke vertaling moet de praxis van het zorgen als uitgangspunt nemen, evenals 
de daarbij behorende onderkenning van de kwetsbaarheid, hulpbehoevendheid en 
onderlinge afhankelijkheid van mensen. Daarbij waarschuwt ze overigens voor risico’s die 
inherent zijn aan de zorgethiek, namelijk paternalisme c.q. maternalisme en parochialisme 
(bijziendheid in de morele betrokkenheid op anderen).
Uit de door haar onderscheiden fasen in het zorgproces onderscheidt ze vier ‘ethische 
elementen’: aandacht, verantwoordelijkheid, vaardigheid en responsiviteit. Later voegt ze 
daar solidariteit aan toe en koppelt ze deze elementen aan de fasen die ze onderscheidt 
(Tronto, 2013, 34/35). Ze beschouwt deze elementen enerzijds als deugden van zorgenden, 
maar anderzijds ook als vereisten voor een politiek die zorg serieus neemt en instituties die op 
goede zorg zijn ingericht (en dat laatste bedoelt ze heel veel breder dan gezondheidszorg). 
Ze onderscheidt haar zorgethiek overigens nadrukkelijk van de deugdethiek, omdat in die 
laatste de ontplooiing van het individu centraal staat, terwijl het in de zorgethiek om relaties 
en de behoeften van anderen draait. En die twee kunnen, stelt ze, op gespannen voet met 
elkaar staan. Ze noemt de Capabilities Approach van Nussbaum en Sen als een beloftevolle 
basis van een politiek, waarin de zorg voor de behoeften van mensen centraal staat (Tronto, 
1993, 140; Nussbaum, 1992, 1993; Robeyns, 2016). In ‘Caring Democracy’ betoogt Tronto, dat 
een politiek, waarin zorg voor de behoeftigheid van mensen inderdaad centraal staat, een 
andere politiek is dan het neoliberalisme, dat de afgelopen decennia de wind mee heeft 
gehad in de wereld (Tronto, 2013, 37 e.v.). Het neoliberalisme beschouwt marktwerking als 
het middel bij uitstek om maatschappelijke doelen te realiseren. Maar daarmee komen dus 
ook de waarden van de markt centraal te staan, evenals het daarbij behorende mensbeeld 
van de nut maximaliserende, autonome homo economicus. Het neoliberalisme ontwikkelt, 
stelt zij, instituties die zo zijn ingericht dat ze ook dit type mensen voortbrengen. Bovendien 
hebben markten de neiging bestaande ongelijkheid in stand te houden en deze nog verder 
te versterken. Tronto pleit voor een politiek en een inrichting van instituties, waarin zorg 
centraal staat. 
Tronto biedt een sterke analyse van de onderwaardering van het zorgen en de ongelijke 
verdeling van zorgtaken in de wereld evenals een aanzet voor een herwaardering van het 
zorgen en het centraler stellen daarvan in de samenleving. Annelies van Heijst plaatst een 
aantal (terechte) kanttekeningen bij de wijze, waarop Tronto het zorgproces beschrijft 
(van Heijst, 2005, 74 e.v.). Maar ze gaat voorbij aan wat mijns inziens het zwakste punt van 
Tronto’s filosofie is, namelijk de zeer brede definitie van zorg die ze hanteert (waar op zich 
niets op tegen is), maar die ze vervolgens veel beperkter uitwerkt. Ze onderkent zelf dat 
haar definitie zeer breed is: ‘In feite, als we op deze manier over zorg beginnen na te denken, dan 
neemt zorg een groot deel van de menselijke activiteit in’. Vervolgens omschrijft ze wat het in 
het algemeen waarschijnlijk niet is: ‘…. het nastreven van plezier, creatieve activiteit, productie, 
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vernietiging. Spelen, een verlangen vervullen, een nieuw product op de markt brengen of een 
kunstwerk scheppen ….’ (Tronto, 1993, 104). Ze noemt ook voorbeelden van activiteiten die 
deels als zorg beschouwd kunnen worden, maar deels ook niet. Zoals de bescherming die 
de politie en het leger bieden aan burgers. Onder het ontvangen van zorg vat ze ook de 
piano die na het stemmen weer goed klinkt (Tronto, 1993, 107). Schoonmaken van iemands 
huis beschouwt ze ook als zorg, evenals eten koken. Maar als dit er allemaal onder valt, vallen 
dan niet ook tuinieren, het huis schilderen, kapotte apparaten repareren, de auto wassen, 
en dergelijke ook onder deze omschrijving? Of de zorg voor de eigen motor, zoals Robert 
Pirsig die zo mooi beschrijft in ‘Zen and the Art of Motorcycle Maintenance’? Ze beschrijft 
hoe mannen er de voorkeur aan lijken te geven om wat ze doen niet in termen van zorgen 
te omschrijven (‘Tough guys don’t care’; Tronto, 2013, 70 e.v.), maar haar eigen voorbeelden 
verwijzen meestal ook naar wat doorgaans als ‘vrouwelijke’ vormen van zorg worden gezien. 
In het voorwoord van ‘Moral Boundaries’ vat ze wat mensen doen samen als ‘zorgen voor 
onszelf, voor anderen en voor de wereld om ons heen’ (1993, X). Ze verwijst instemmend naar 
Foucaults beschrijving van de ‘zorg voor jezelf’ in diens latere werk als eveneens een vorm 
van zorg (Tronto, 2013, 150). Maar in haar uitwerking op basis van behoeften en in haar 
fasering van het zorgproces beperkt ze zich tot intermenselijke activiteiten en daarbinnen 
met name het werk, dat traditioneel vooral door vrouwen wordt gedaan. Ze refereert enkele 
keren aan de geneste doelen, zoals Aristoteles die hanteert in zijn ‘Ethica Nicomachea’, als 
rechtvaardiging voor de zeer brede definitie van zorg als basis voor haar analyse. Maar in 
haar werk komt vervolgens de zorg voor jezelf en de zorg voor de wereld om ons heen 
(zoals de zorg voor het milieu of voor dieren) in het geheel niet meer aan de orde. 
Andreas Kinneging geeft in een van zijn essays in zijn ‘Geografie van goed en kwaad’ wel 
een evenwichtige uitwerking aan de driedeling die Tronto ook hanteert (overigens zonder 
naar haar te verwijzen): de zorg voor onszelf, voor anderen en voor de wereld om ons heen 
(Kinneging, 2005, 26 e.v.). Tot dat laatste rekent hij niet alleen ons leefmilieu, maar ook 
ons erfgoed, onze infrastructuur en onze instituties. In zijn invulling hiervan is Kinnegings 
conservatieve agenda herkenbaar. Maar dit is slechts een vingeroefening. Jan Vorstenbosch 
die wel expliciet naar Tronto verwijst en haar filosofie ook uitgebreid becommentarieert, 
probeert een veel grondiger uitwerking te geven van de brede opvatting van zorg, die 
Tronto voorstaat (Vorstenbosch, 2005). Vorstenbosch zegt over Tronto’s definitie van 
zorg: ‘Een probleem van deze definitie is gek genoeg het onpolitieke karakter ervan. Het blijft 
onduidelijk naar wie of wat ‘we’ verwijst. Het begrip ‘wereld’, en de doelstelling ‘zo goed mogelijk’ 
blijven erg open’. (2005, 41). Tronto’s analyse van de machtsverhoudingen is waardevol, maar 
ze schiet volgens hem tekort op wat haar voornaamste ambitie lijkt te zijn, namelijk het 
ontwikkelen van ‘een inhoudelijke ethiek en politieke theorie die zorg in de brede zin van het 
woord, zorg voor ‘onze wereld’ en wat die wereld waardevol maakt tot inzet heeft’ (2005, 43). 
Vorstenbosch zoekt een basis daarvoor in Heideggers opvattingen over Zijn en Zijnde. 
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Onze manier van in de wereld staan kenmerkt zich volgens Vorstenbosch’ interpretatie 
van Heidegger fundamenteel als zorg (‘Sorge’), die Heidegger eveneens als een driedeling 
opvat: zorg voor de dingen, zorg voor anderen en zorg voor het eigen bestaan (2005, 
64). Maar hij concludeert dat Heidegger te abstract blijft voor een ethiek van het zorgen. 
Vervolgens schuift hij het idee van zelfzorg zonder verdere argumentatie terzijde en geeft 
hij een eigen uitwerking van het concept ‘zorg’, waarbij hij onderscheid maakt tussen een 
formele analyse van het zorgen als activiteit en een inhoudelijke analyse van zorg als relatie 
met andere levende wezens. Daarbij maakt hij onderscheid tussen mensen, andere dieren, 
planten en het leefmilieu. Ten aanzien van dingen, praktijken en instituties bestaat deze 
zorgrelatie volgens hem alleen in afgeleide zin. Fundamenteel voor het zorgen als activiteit 
is de vatbaarheid van het menselijk handelen voor fouten of falen. Fundamenteel voor de 
zorg als relatie is de kwetsbaarheid van het object van zorg. 
Vorstenbosch’ verdienste is de serieuze poging tot verbreding van het zorgconcept naar 
andere levende wezens en de rest van de wereld om ons heen. Maar zijn eigen filosofie gaat 
mank aan wat hij Tronto verwijt: ‘De filosofie van de zorg lijkt zonder een eigen antwoord op de 
klassieke, filosofische vragen naar het goede leven, naar plichten en waarden, weinig inhoudelijks 
te bieden voor ons denken over de samenleving’ (2005, 42). In deze formulering zelf zit al de 
tegenstelling tussen het deugdethische denken over het goede leven en het Kantiaanse 
denken over plichten, waarden en rechten, die ook in zijn eigen filosofie doorklinkt. En 
dat is ook precies de tegenstelling, die in veel zorgethisch werk te vinden is, zoals dat van 
Tronto, Held, Walker en Kittay, die hun legitimatie van het emancipatieproces van vrouwen 
baseren op het Verlichtingsdenken over rechtvaardigheid, maar met hun ideeën over zorg 
teruggrijpen op noties uit of verwant aan de deugdethiek. Dat geldt ook voor Nussbaum. 
En, zoals Vorstenbosch zelf ook vaststelt, die twee benaderingen staan op gespannen voet 
met elkaar (zie bijvoorbeeld ook mijn beschrijving van het commentaar van Sandel op Rawls 
in par. 5.4. en de kritiek van MacIntyre op het Verlichtingsdenken in par. 2.6.). Vorstenbosch 
heeft gelijk, dat een brede filosofie van de zorg een eigen antwoord moet vinden op 
fundamentele filosofische vragen over de aard van de mens, de plaats van de mens in de 
wereld, de verhouding van de mens tot andere levende wezens en de leefomgeving, die 
we met hen delen, en de vormgeving van het goede (samen)leven. Maar dat vereist meer 
eenheid en diepgang van benadering dan hij zelf biedt. Een dergelijke brede opvatting 
van zorg heeft onder meer de potentie om als filosofisch referentiekader te dienen voor 
een te hernemen analyse van de verhouding tussen staat, markt en civil society. Virginia 
Held werkt dit in haar ‘Ethics of Care’ nog het meest vergaand uit. Anders dan Sandel, die 
pleit voor de prioriteit van het goede boven het rechtvaardige, pleit zij voor een prioriteit 
van zorg boven rechtvaardigheid. Ze betoogt dat zorg de basis zou moeten zijn voor het 
handelen van de staat, in relatie tot haar eigen burgers en in verhouding tot andere staten. 
Ze ziet, net als bijvoorbeeld Wim van de Donk (2001), zorg ook als het centrale concept, dat 
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ten grondslag ligt aan de civil society en ze pleit tegen de vermarkting van allerlei delen 
van de Derde Sector, zoals de gezondheidszorg, het onderwijs, de kunsten, e.d. Maar het 
grootste deel van de marktsector laat ze over aan de traditionele, liberale moraal, terwijl 
het de vraag is of het concept van het zorgen dan niet ook de basis zou kunnen vormen 
van een stelsel van waarden, dat centraal staat in de instituties van de markt. Daarmee zou 
zorg het concept kunnen worden, dat Bellah et al. in hun ‘The Good Society’ zoeken in hun 
pleidooi voor een ‘omwaardering van alle waarden’ in de economie. Overigens vat ook Held 
het concept van zorg uitsluitend op als zorg voor anderen (en laat zij zich dus niet uit over 
de zorg voor het zelf en voor de wereld om ons heen).
6.5. Zelfzorg
Het idee van de zorg voor het zelf gaat in de westerse filosofie terug tot de klassieke oudheid. 
Twee auteurs, die daar beide uitgebreid over geschreven hebben, zijn Martha Nussbaum 
en Michel Foucault. Hoewel Nussbaum zich nadrukkelijk distantieert van de interpretatie 
van Foucault (Nussbaum, 1994, 5) is hun analyse in grote lijnen vergelijkbaar. Nussbaum 
wijdde hier twee omvangrijke werken aan: ‘The Fragility of Goodness’ en ‘The Therapy of 
Desire’. Foucault beschrijft dit onder meer in zijn driedelige geschiedenis van de seksualiteit, 
in een aantal artikelen en in vele van zijn in boekvorm uitgegeven colleges (zie onder meer 
Foucault, 1988, 1990a, 1990b en 1997a). Waar zij het beiden over eens zijn, is dat het denken 
over de zorg voor het zelf in het Griekenland van de klassieke oudheid sterk geënt is op 
de geneeskunde. Nussbaum beargumenteert dit van beide het meest uitgebreid en haar 
‘The Therapy of Desire’ verwijst er niet alleen in de titel naar en in bijna alle hoofdstuktitels, 
de complete opzet van het boek is geënt op de vergelijking met de geneeskunde. Aan het 
slot van het eerste hoofdstuk presenteert ze een lijst van tien punten, die allen ontleend zijn 
aan een analogie met de geneeskunde, aan de hand waarvan ze vervolgens systematisch 
de verschillende ethische stromingen uit de oudheid bespreekt, dat wil zeggen over een 
periode van acht eeuwen: de deugdethiek van Aristoteles, het epicurisme, het scepticisme 
en het stoïcisme (Nussbaum, 1994, 46/47). Zowel Nussbaum als Foucault verwijzen naar 
een groot aantal uitspraken van klassieke filosofen, waarin deze zelf de relatie leggen tussen 
geneeskunde en ethiek. Zo citeert Nussbaum Epicurus: ‘Het betoog van een filosoof is leeg als 
daarrmee geen menselijk lijden therapeutisch behandeld kan worden. Want net zoals medische 
kunst geen nut heeft als daardoor lichamen niet verlost worden van ziektes, zo heeft ook filosofie 
geen nut als daardoor zielen niet worden verlost van het lijden’ (Nussbaum 1994, 13). Nussbaum 
wijst op de grote overeenkomsten tussen deze klassieke opvatting van filosofie en ethiek en 
de moderne psychotherapie (Nussbaum, 1994, 26). De door haar en Foucault beschreven 
methoden van de verschillende stromingen lijken vaak inderdaad sterk op moderne 
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benaderingen in de psychologie. Het verschil is echter, zoals ze zelf ook aangeeft, dat de 
moderne psychologie doorgaans een instrumenteel karakter draagt en vaak terugdeinst 
voor een substantiële beschrijving van wat geestelijke gezondheid inhoudt. Dat is ook het 
verwijt van Bellah c.s. ten aanzien van de moderne sociale en geesteswetenschappen, met 
name in de V.S., dat deze met hun overheersend instrumentele, positivistische benadering 
geen bijdrage leveren aan het denken over menselijke bloei (Bellah et al, 1992, 162/163).
De verschillende stromingen die zij beschrijft, passen weliswaar allen in een en dezelfde 
traditie van zelfzorg, maar kennen onderling ook grote verschillen. Het voert te ver om 
daarop in te gaan. Een van de verschillen moet echter wel genoemd worden en dat is het 
verschil tussen de deugdethiek van Aristoteles en de navolgende stromingen. Bij Aristoteles 
is de ethiek gericht op de opvoeding tot burger en het leveren van een bijdrage aan de 
samenleving. Hij richt zich daarbij op de relatief kleine groep van vrije mannen, die het 
voor het zeggen hebben in de polis. De latere stromingen zijn vooral gericht op de zorg 
voor zichzelf en zijn daarin veel minder elitair dan Aristoteles of zelfs uitgesproken egalitair 
en kosmopolitisch, zoals het stoïcisme. Maar ze zijn ook veel minder betrokken op de 
samenleving als geheel of wenden zich daar zelfs expliciet van af, zoals het epicurisme. ‘Ze 
laten niet zozeer manieren zien om onrechtvaardigheid te verdrijven als wel dat ze de leerling 
leren hoe zij onverschillig moet staan tegenover de onrechtvaardigheid die haar treft (Nussbaum, 
1994, 10). Foucault formuleert het in vraagvorm: ‘Wanneer is het beter om je af te wenden van 
politieke activiteit om je bezig te houden met de zorg voor je zelf?’ (Foucault, 1997a, 251). In hun 
apolitieke karakter lijken ze op de grote stromingen van het boeddhisme en de daardoor 
geïnspireerde moderne varianten van de zorg voor het zelf88. Maar alle stromingen vanaf 
Plato, zo benadrukt Nussbaum, kennen eenzelfde waarde toe aan het kennen van zichzelf. 
Nussbaum stelt: ‘Het hele punt van medisch onderzoek is genezing. Het hele punt van filosofie 
is menselijke ontplooiing. De medische analogie geeft uitdrukking aan deze basale inzet’. En de 
filosofie doet dat door het aan het licht brengen en vervolgens bestrijden van ‘ziekten van 
opvatting en oordeelsvorming’ (Nussbaum, 1994, 34). Nussbaum haalt een epicuristische 
definitie van filosofie aan: ‘Filosofie is een activiteit die het bloeiende leven veiligstelt door 
argumentatie en redenering’ (Nussbaum, 1994, 15).  Op grond hiervan ontwikkelt zich in 
moderne terminologie een heel stelsel van therapeutische centra met allerlei therapeuten 
en coaches en heel veel zelfhulpliteratuur. En net als in de moderne zelfzorg had deze 
indertijd ook betrekking op zowel het lichaam als de geest. Alle stromingen leggen een 
grote nadruk op matigheid, van de milde variant van Aristoteles tot de strenge ascese van 
het epicurisme en het stoïcisme. Vandaar Nussbaums’ titel: ‘The Therapy of Desire’.
In zijn driedelige ‘Geschiedenis van de seksualiteit’ onderzoekt Foucault de ontwikkeling 
van de zorg voor het zelf in de klassieke oudheid, vanaf Plato tot Augustinus. Daarbij 
88 Oosterling beschrijft ook een -overigens door de westerse filosofie geïnspireerde- politieke variant van het 
zenboeddhisme (Oosterling, 2016, 175 e.v.) 
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legt hij, meer dan Nussbaum en conform zijn algemene benadering van filosofische 
vraagstukken, de nadruk op praktijken; praktijken van zelfzorg in dit geval. In de introductie 
tot deel twee van zijn trilogie over de geschiedenis van de seksualiteit beschrijft hij vier 
aspecten, waarin praktijken van zelfzorg van elkaar kunnen verschillen en, zoals Foucault 
laat zien, in verschillende periodes in de oudheid ook daadwerkelijk van elkaar verschilden 
(Foucault, 1990b, 26 e.v.). Dat zijn (1) de ethische substantie, (2) de wijze van onderwerping 
(of subjectivering), (3) de ethische arbeid en (4) de morele teleologie (zie ook: Robinson, 
2011, en Dohmen, 2007, 139). De ethische substantie betreft dat aspect van het mens 
zijn dat voor de zelfzorg van belang wordt geacht. Anders gezegd: datgene wat in een 
bepaalde cultuur geproblematiseerd wordt. Dat kan betrekking hebben op seksualiteit of 
bepaalde aspecten daarvan, zoals trouw of matigheid, op voeding, op gezondheid in het 
algemeen, op de emotionele huishouding, e.d. Foucault noemt dit de morele ontologie. De 
onderwerpingswijze betreft de manier, waarop mensen zich verhouden tot de regels die 
verbonden zijn met een bepaalde praktijk. In de woorden van Dohmen: ‘Men kan een regel 
opvatten als een zware verplichting, een aansporing, een uitnodiging, een uitdaging, enzovoorts’. 
Of als een vorm van eerbetoon aan de goden c.q. de godheid. Foucault noemt dit de 
morele deontologie. De ethische arbeid heeft betrekking op de verschillende methoden 
en technieken die worden ingezet om de zorg voor het zelf vorm te geven. Foucault spreekt 
van ‘technologieën van het zelf’. Dat kunnen er vele zijn: onthoudingsregels, meditatie, 
het bijhouden van een dagboek, oefeningen, zelfonderzoek, zelfmonitoring, zichzelf op 
de proef stellen, dagindeling, zuiveringsrituelen, lichamelijke oefening, arbeid, de biecht, 
gesprekken en correspondentie met vrienden, et cetera. Foucault noemt dit het ‘morele 
ascetisme’. De morele teleologie tenslotte heeft betrekking op het achterliggende doel dat 
wordt nagestreefd. Een bepaalde manier van zijn c.q. een samenhangende manier van zich 
gedragen, dat uiteindelijk bijdraagt aan een bepaald overkoepelend doel. Dohmen noemt 
als overkoepelende doelen: zelfbeheersing, zelfverloochening, vreugdevolle gemoedsrust, 
schoonheid, zelfoverstijging en onsterfelijkheid. Foucault noemt onder meer geluk, 
zuiverheid, wijsheid en perfectie (Foucault 1997c, 225). Deze vier aspecten van de zelfzorg 
hangen onderling met elkaar samen en vormen samen een geïntegreerde praktijk.
Foucault verwijst met regelmaat naar Socrates, die het als zijn levenstaak beschouwde 
om zijn medeburgers aan te zetten tot de zorg voor zichzelf. En zelfkennis en zelfreflectie 
maken daar volgens Socrates en zijn vele navolgers een essentieel onderdeel van uit. Zo 
zeer zelfs dat volgens de beroemde uitspraak van Socrates een leven zonder zelfreflectie 
de moeite van het leven niet waard zou zijn. Maar zowel Nussbaum als Foucault laten ook 
zien dat het algemene streven naar de zorg voor zichzelf tot zeer verschillende praktijken 
kan leiden en tot zeer verschillende filosofische opvattingen over die zelfzorg. De ascetische 
levenswijze van de leden van de protestantse sekten in de zeventiende en achttiende eeuw, 
die Weber beschrijft als belangrijke aanzet tot het ontstaan van het kapitalisme is ook een 
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vorm van zelfzorg. Maar dat is een heel andere dan de zelfzorg van de vrije Atheense burger 
ten tijde van Plato en Aristoteles, de monnik in het middeleeuwse klooster, de negentiende-
eeuwse dandy of de boeddhisme-adept in onze eigen tijd. Zowel Nussbaum als Foucault 
pleiten voor een eigentijdse variant van de zorg voor het zelf. Bij Nussbaum is dat een op 
de ethiek van Aristoteles en de Stoa gebaseerde variant, vermengd met elementen van 
het liberalisme en de zorgethiek c.q. het feminisme. Ze baseert zich daarbij ook op een 
uitvoerige analyse van wat zij als de aard van de mens beschouwt (Nussbaum, 1992, 1993, 
1995, 1997, 2001). 
Foucault geeft geen analyse van de aard van de mens, dat wil zeggen, hij is van mening, 
dat de mens geen gegeven aard heeft. En dat is ook wat MacIntyre de ‘genealogen’, dat wil 
zeggen Nietzsche en zijn navolgelingen, waartoe ook Foucault behoort, verwijt in onder 
meer zijn ‘Three Rival Versions of Moral Enquiry’. In ‘Technologies of the Self ’ zegt Foucault 
over zijn aanpak: ‘Mijn doel gedurende meer dan vijfentwintig jaar was het schetsen van een 
geschiedenis van de verschillende manieren waarop in onze cultuur mensen kennis over zichzelf 
ontwikkelen: economie, biologie, psychiatrie, geneeskunde en penologie. Het voornaamste punt is 
deze kennis niet kritiekloos te aanvaarden maar deze zogenaamde wetenschappen te analyseren 
als zeer specifieke ‘waarheidsspelen’ gerelateerd aan specifieke technieken die menselijke wezens 
gebruiken om zichzelf te begrijpen’ (Foucault, 1997c, 224). Vervolgens onderscheidt hij vier 
soorten technologieën, en wel met betrekking tot (1) productie, (2) tekensystemen, (3) 
macht en (4) het zelf.  Om af te sluiten met de opmerking dat hij misschien te veel nadruk 
heeft gelegd op macht en nu meer geïnteresseerd is in de interactie tussen jezelf en 
anderen. Dat is twee jaar voor zijn overlijden. Een jaar later zegt hij in een interview dat hij 
af wil van het idee dat er een analytische of noodzakelijke relatie bestaat tussen ethiek en 
andere sociale, economische of politieke structuren (een uitspraak die hij later toch weer 
fors nuanceert). Om vervolgens te pleiten voor een esthetiek van het leven, waarbij het 
leven wordt geleefd als een kunstwerk (Foucault, 1997d, 261). Robinson zegt daarover dat 
Foucault zijn verbaasde navolgers kennelijk suggereert zijn werk van achteren naar voren te 
lezen, te beginnen met zijn late werk, waarin hij de mens beschrijft als zichzelf scheppend 
subject, terwijl hij in zijn eerdere werk vooral de nadruk legt op de wijze, waarop de mens 
gevormd wordt door bepaalde machtsverhoudingen (Robinson, 2011, 1). Foucault blijft, 
in navolging van Nietzsche, wel bij het idee, dat de mens geen gegeven aard heeft, maar 
stelt nu dat de mens deze zelf schept: ‘Uit het idee dat het zelf ons niet gegeven is kan, denk 
ik, maar een praktische conclusie worden getrokken: we moeten onszelf scheppen als een 
kunstwerk’ (Foucault, 1997d, 262). Hij stemt hier in met een verwijzing van de interviewers 
naar Nietzsche, die in De Vrolijke Wetenschap (290) schrijft over de kunst van het stileren 
van de eigen natuur (die er kennelijk dus wel is, want wat valt er anders te stileren?). In 
een interview van enkele maanden voor zijn dood noemt Foucault deze levenskunst een 
vrijheidspraktijk: ‘Voor wat is ethiek anders dan de praktijk van vrijheid, de bewuste praktijk van 
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vrijheid? ….. Ethiek is de weldoordachte vorm die vrijheid aanneemt als zij wordt geïnformeerd 
door reflectie’ (Foucault, 1997e, 284). 
Nussbaum en Foucault behoren tot twee grote stromingen, die het denken over de 
zorg voor het zelf sinds het laatste kwart van de twintigste eeuw in de westerse wereld 
domineren. De ene gaat terug op de deugdethiek en de andere gaat terug op de filosofie 
van Nietzsche. In ons land zijn misschien wel de bekendste vertegenwoordigers van deze 
stromingen Paul van Tongeren enerzijds en Joep Dohmen anderzijds, beide Nietzsche-
expert en beide schrijvend over levenskunst; de eerste vooral vanuit Aristotelisch 
perspectief, de tweede vanuit het perspectief van Nietzsche en Foucault. Misschien kunnen 
zowel het verschil als de overeenkomst tussen beide als volgt omschreven worden. In de 
deugdethiek gaat het om het ontdekken van de eigen in belangrijke mate gegeven aard 
en de vormgeving van die aard conform een binnen een bepaalde traditie passend ethisch 
ideaal. In de levenskunst, voor zo ver die als tegenhanger van de deugdethiek gezien kan 
worden, gaat het om de vormgeving van de eigen als uiterst flexibel beschouwde aard 
conform een in principe individueel bepaald maar altijd tot op zekere hoogte sociaal 
gedeeld ethisch dan wel esthetisch ideaal. De stelling dat de aard van de mens onbepaald 
is, is evident onhoudbaar, want dan zou er geen materiaal voor handen zijn waarmee iets 
te scheppen valt. Dan zou een mensenleven geschapen worden uit het niets. Het gaat dus 
altijd om de vraag in hoeverre de aard van de mens bepaald is en waar die bepaaldheid 
dan dus uit bestaat. Het vertrekpunt in beide benaderingen, levenskunst en deugdethiek, 
is dus verschillend, maar de onderliggende bewegingen zijn gelijk: enerzijds gaat het om 
materiaal dat bewerkt moet worden en anderzijds om een bepaalde expressie van een 
ethisch of esthetisch ideaal. De ene beweging is als het ware van buiten naar binnen 
gericht, terwijl de andere beweging van binnen naar buiten is gericht. De ene beweging 
is een vorm van ‘maken’ of ‘bewerken’, de andere beweging een manier om ‘een gebaar 
te maken’ oftewel een geste of een reeks van gestische handelingen, zoals ik die eerder 
beschreef in paragraaf 4.6. Bij het maken ligt het doel buiten het maken. Bij de geste ligt 
het doel besloten in de geste zelf. Zoals ook een kunstenaar te werk gaat (waarbij men -ook 
ten aanzien van een leven- van mening kan verschillen over hoe belangrijk het is, dat het 
kunstwerk ook bijzonder wordt). Beide bewegingen, de ‘poiteische’ en de ‘gestische’, kunnen 
niet zonder elkaar bestaan. Dat geldt niet alleen voor de zorg voor het zelf en voor het 
gedrag van mensen in organisaties, zoals ik in hoofdstuk 4 heb proberen te laten zien, maar 
ook voor de zorg voor anderen, zoals ik hierna zal laten zien. 
De wijze, waarop in de zorgethiek de aard van de mens wordt omschreven, verschilt 
aanzienlijk van de weergave daarvan in het liberalisme, zoals ik in paragraaf 6.3. heb laten 
zien. En dat geldt ook voor het mensbeeld van de navolgers van Nietzsche, volgens welke 
de aard van de mens min of meer een tabula rasa zou zijn: natuur, die woest en ledig is. 
MacIntyre heeft gelijk met zijn kritiek, dat van de genealogen verwacht mag worden, dat ze 
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dan een poging doen om aan te geven in hoeverre de aard van de mens bepaald is en in 
hoeverre niet. We zijn geen vogels, maar mensen. En de vraag is wat dat impliceert, behalve 
dat we daarom de schepper van ons eigen leven zouden kunnen zijn. Nietzsche benadrukte 
ook zelf al onze dierlijke natuur. De zorgethiek ziet de mens als kwetsbaar en behoeftig, 
afhankelijk en verbonden met anderen en geneigd om gehoor te geven aan het appel, dat 
uitgaat van kwetsbare en behoeftige naasten. De vraag is wat de consequentie daarvan is 
voor de zorg voor het zelf. Die vraag wordt in de zorgethiek nauwelijks uitgewerkt. Dat blijft 
voornamelijk beperkt tot beschouwingen over verleners van zorg die zelf ook zorg nodig 
hebben en dat voorkomen moet worden dat zorgverleners zich verliezen in het zorgen 
voor anderen. Alle of vrijwel alle mensen verlenen op de een of andere manier zorg in hun 
leven, maar mensen zijn veel meer dan zorgers voor anderen. Wat het gestische aspect van 
de zelfzorg betreft zou dat vanuit een zorgethisch perspectief onder meer tot uiting kunnen 
komen in het tonen van kwetsbaarheid, behoeftigheid en verbondenheid in plaats van het 
versterken van het ‘Dikke-ik’ (Kunneman, 2005). Bijvoorbeeld in de vorm van het tonen en 
delen van verdriet en rouw bij een overlijden of het tonen en vieren van verbondenheid bij 
een bruiloft. Of het tonen van hulpbehoevendheid, het accepteren van hulp en het tonen 
van waardering daarvoor. De vraag is in hoeverre de schoonheid van het leven, gezien als 
kunstwerk, niet juist ook schuilt in de dierlijkheid en imperfectie, die zichtbaar wordt of 
blijft achter het kunstwerk. En ook hier geldt dat gestes niet alleen maar positief zijn. Zoals 
automutilatie. Of zelfdoding, in de ‘gewone’ dan wel de rituele variant. En ze dragen ook niet 
altijd bij aan het weven van gemeenschappen. Zoals vormen van zelfverheerlijking. 
In ‘De vrolijke wetenschap’ (290) schrijft Nietzsche: ‘Zijn karakter ‘stijl geven’ – een grote 
en zeldzame kunst! Zij wordt beoefend door hem die alles overziet wat zijn natuur aan sterke en 
zwakke kanten te bieden heeft en het vervolgens in een kunstzinnig plan onderbrengt, totdat 
alles als kunst en rede voor de dag komt en ook het zwakke punt nog het oog bekoort. Hier is een 
grote hoeveelheid tweede natuur toegevoegd, daar een stuk van de eerste natuur verwijderd: - 
beide keren met langdurige oefening en dagelijks werk’. Die opvatting van de mens als hovenier 
van de eigen natuur zou in de nabije toekomst nog wel eens een hele nieuwe betekenis 
kunnen gaan krijgen met de toenemende mogelijkheden om langs biotechnologische 
weg in te grijpen in die natuur. De geneeskunde is allang opgeschoven van behandelen 
naar verbeteren, zoals met betrekking tot plastische chirurgie, IVF, vaccinatie of prestatie 
verbeterende middelen, maar we staan nog maar aan het begin van die ontwikkeling. 
Inmiddels bestaat er een omvangrijke literatuur op het terrein van de ‘mensverbetering’ 
(Schermer, 2012). Aan de ene kant van het spectrum bevinden zich mensen, zoals John 
Harris (2009), die van mening is dat elke mogelijkheid tot mensverbetering ook een plicht 
tot die verbetering inhoudt. Hij schetst de mogelijkheid dat we 150 of zelfs 500 jaar oud 
of nog ouder kunnen worden, waarbij veroudering als een te verhelpen vorm van ziekte 
opgevat zal gaan worden, en dat we binnen afzienbare tijd kunnen gaan kiezen voor 
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allerlei vormen van eugenetica, gericht op de ontwikkeling van bijvoorbeeld superatleten, 
extreme vormen van intelligentie, geheugenverbetering of superresistentie. Harris is een 
enthousiast pleitbezorger van zulke vormen van bewerking van onze eigen natuur. Sandel 
houdt, naar aanleiding van zijn deelname aan een overheidscommissie op dit terrein in 
de VS, in zijn ‘The Case against Perfection – Ethics in the Age of Genetic Engineering’ (Sandel, 
2007) een pleidooi tegen dit streven naar ‘mensverbetering’. Hij citeert Dworkin: ‘…. Als 
voor God spelen betekent dat we worstelen om onze soort te verbeteren door in onze bewuste 
ontwerpen een vastbeslotenheid mee te brengen om te verbeteren wat God met opzet of de 
natuur blindelings over de eeuwen heen ontwikkeld heeft, dan beveelt het eerste principe van het 
ethisch individualisme tot die strijd’ (Sandel, 2007, 78).  Sandel verzet zich tegen dit streven 
tot volledige beheersing van de menselijke natuur en stelt dat we de eigen natuur als een 
geschenk zouden moeten (blijven) zien en de onvolkomenheden juist moeten accepteren. 
‘Als de genetische revolutie onze waardering voor menselijke vermogens en prestaties als 
zijnde geschonken erodeert, dan zal het drie cruciale kenmerken van ons morele landschap 
transformeren: nederigheid, verantwoordelijkheid en solidariteit’ (Sandel, 2007, 86). Hij gaat 
echter voorbij aan het feit dat de werkelijkheid niet zo zwart-wit is. Met zijn argumentatie 
kan je je ook verzetten tegen bijvoorbeeld inenting. De vraag is juist in hoeverre de natuur 
als gegeven moet worden beschouwd en waar die een handje (dan wel stevige hand) mag 
worden geholpen. Maartje Schermer pleit voor zo’n genuanceerde benadering (Schermer, 
2012). Ik kom in paragraaf 6.8 terug op Sandels pleidooi om de (eigen) natuur als een 
geschenk te zien.
6.6. Zorg voor anderen
In de zorgethiek wordt doorgaans een heel brede opvatting van de zorg voor anderen 
gehuldigd, zoals ik in paragraaf 6.4. heb beschreven. Het wordt zelfs geponeerd als 
mogelijke grondslag voor de inrichting van de hele samenleving. Volgens van de Donk is de 
zorg voor elkaar in elk geval een belangrijk kenmerk van de instituties van de civil society. En 
daarbinnen vervult de ‘oikos’ in de terminologie van Arjo Klamer natuurlijk een bijzondere 
rol. Het is ook niet te veel gezegd dat in de sfeer van de onderlinge verhoudingen in gezin, 
familie, liefdesrelaties en vriendschappen (en soms ook buurten), met alles wat daarin ook 
vaak misgaat, de basis ligt van de zorg van mensen voor elkaar. De zorg voor anderen, 
die geïnstitutionaliseerd is in wat wij de gezondheidszorg zijn gaan noemen, is dus maar 
een klein onderdeel van de totale zorg voor anderen, zoals die in de samenleving vorm 
krijgt. In deze paragraaf beperk ik me echter tot de zorg voor anderen, zoals die binnen 
de gezondheidszorg geboden wordt. Dat doe ik met name aan de hand van het boek 
‘Menslievende zorg’ van Annelies van Heijst, een van de vooraanstaande zorgethici in ons 
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land, waaronder haar bespreking van de presentietheorie van Andries Baart. Dit wil niet 
zeggen dat het navolgende alleen van toepassing zou zijn op geïnstitutionaliseerde 
vormen van zorgen voor een ander. In tegendeel. Maar aan de hand van een bespreking 
van de professionele zorg voor anderen komen de verschillende benaderingswijzen wel 
het scherpst naar voren.
Van Heijst is, evenals verschillende andere vooraanstaande zorgethici in ons land 
waaronder ook Baart, geschoold in de theologie. Dat is goed merkbaar. Haar werk is 
doortrokken van de christelijke traditie van de caritas, de praktijk van de naastenliefde. Ze heeft 
veel onderzoek gedaan naar zorgverlening vanuit een christelijke inspiratie. In ‘Menslievende 
zorg’ pleit ze voor een ethiek van de professionele zorgbeoefening die gebaseerd is op wat 
zij menslievendheid noemt. Ze betoogt dat de morele grondslag van de gezondheidszorg 
veel te ver naar de achtergrond is verdwenen en ze bepleit een herwaardering daarvan 
met de daarbij behorende heroriëntatie en omvorming van zowel de inrichting van 
zorgorganisaties als het werk van zorgprofessionals. Voor moderne zorginstellingen in zowel 
de cure als de care gebruikt ze bij voorkeur de term ‘zorgfabriek’, waar zorg ‘gefabriceerd’ 
wordt. En dat moet uiteraard veel breder opgevat worden dan de in de ziekenhuiswereld 
ingeburgerde term ‘focused factory’ voor een eenheid, waar een bepaald type goed planbare, 
uniform uitvoerbare en makkelijk ‘opschaalbare’ behandelingen worden uitgevoerd, zoals 
een ‘heupstraat’, een ‘cataractstraat’, et cetera. Het betreft ook de afgepaste, al dan niet in 
deeltaken ‘verhakselde’89 zorg in bijvoorbeeld verpleeg- en verzorgingstehuizen en de 
thuiszorg. Ze schrijft in haar boek echter nagenoeg niet over het management dat hier 
allemaal verantwoordelijk voor zou zijn en dat daarin tegenover de professionals zou staan. 
Dat ontkent ze overigens ook niet, maar ze maakt vooral duidelijk dat er veeleer sprake is van 
een goed huwelijk (ze noemt het zelf een verstrengeling) tussen een bepaalde opvatting 
van management en een bepaalde opvatting van zorg onder professionals, in de eerste 
plaats binnen de geneeskunde, maar ook bij andere zorgprofessies. Daarbij valt ze terug op 
het door Baart gemunte onderscheid tussen ‘interventie’ en ‘presentie’ in het kader van de 
door hem ontwikkelde presentietheorie90.
De term ‘interventie’ is vooral afkomstig uit de geestelijke gezondheidszorg, maar 
daarvoor in de plaats kan ook ‘behandeling’ worden gelezen. Interventie en presentie zijn 
twee manieren van omgaan met het leed van mensen, die zorg behoeven. De eerste van 
de twee is in de moderne gezondheidszorg steeds meer gaan domineren. Die heeft ons 
ook zeer veel gebracht en draagt ook in hoge mate bij aan het verminderen van het leed 
van zorgbehoevenden. Maar deze benadering heeft ook haar beperkingen en vermeerdert 
ook regelmatig leed (van Heijst geeft daar vele voorbeelden van) in plaats van dat zij deze 
89 Om hier nogmaals een term aan te halen van een collega van haar, Frans Vosman, overigens eveneens theoloog, uit 
zijn dubbeloratie met Andries Baart (Vosman en Baart, 2008)
90 Zie daarvoor: Andries Baart, Een theorie van de presentie, derde vermeerderde druk, Den Haag, Boom, 2011. Een lijvig 
boekwerk van ruim 900 dichtbedrukte bladzijden. Zie voor een beknopte samenvatting: Baart, 2003.
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vermindert. Deze interventionistische benadering van zorg wordt voor wat de rol van 
professionals betreft aangevoerd door de geneeskunde. De geneeskunde is primair gericht 
op het behandelen van mensen, dat wil dus zeggen het uitvoeren van handelingen aan 
mensen. Doorgaans gaat het daarbij om onderdelen van mensen: hun hart, hun longen, hun 
knie, hun brein, et cetera. Dat die onderdelen ergens in zitten wordt daarbij gemakkelijk over 
het hoofd gezien. De als maar toenemende specialisatie werkt dat alleen maar verder in de 
hand. Zij is gericht op beter maken (en bereikt daarmee overigens spectaculaire resultaten). 
Het is een mechanistische, objectiverende manier van zorg verlenen (zoals onder meer 
beschreven door Foucault in ‘De geboorte van de kliniek’). De vraag is zelfs in hoeverre dit 
nog als zorg betiteld kan worden. Het is het type zorg dat de loodgieter ook levert met 
betrekking tot het functioneren van de waterleiding. Bepaalde vormen van geneeskunde, 
zoals de chirurgie, passen makkelijker in deze interventionistische mal dan andere, zoals 
de psychiatrie, maar het is het overheersende paradigma in de geneeskunde. En de eisen 
van protocollering en evidence based medicine versterken dit alleen maar. De nadruk ligt 
op het ‘maken’, net als in bepaalde opvattingen over management, waarbij mensen ook 
‘behandeld’ worden, in systemen geperst en op maat gesneden voor behandeling. Vandaar 
ook het goede huwelijk tussen die twee. En in het kielzog van de geneeskunde, betoogt van 
Heijst, zijn ook andere zorgprofessies gevolgd met een vergelijkbare interventionistische 
benadering van zorg. Baart noemt interventie ‘een subtiele, complexe en hypermoderne vorm 
van absentie’ (Baart, 2003, 2).
Daartegenover plaatst van Heijst de presentiebenadering van Baart. Baart beoefent een 
vorm van filosofie die uitvoerig gebruik maakt van empirisch, kwalitatief onderzoek91, zoals 
overigens vrij gebruikelijk in de zorgethiek. Hij heeft zijn presentiebenadering ontwikkeld 
door jarenlang onderzoek te doen naar pastoraal werk. De centrale concepten zijn ook 
ontwikkeld in samenspraak met de pastores, die in zijn onderzoek participeerden. Van Heijst 
stelt dat de vele verhalen, die Baart heeft opgetekend, een integraal onderdeel uitmaken 
van zijn theorie (en in haar ogen dus in elk geval essentieel zijn om de theorie goed te 
begrijpen). Van Heijst vat samen hoe een van de pastores haar werk zelf omschrijft: ‘Zij 
beschrijft haar werk als bestaande uit vier taken. Ten eerste voegt ze zich in het dagelijks leven van 
buurtbewoners. Ten tweede gaat ze in op wat haar daar treft: dat mensen op slot gaan omdat 
ze gespannen, verdrietig of ontgoocheld zijn; zij probeert hen te openen. Ten derde verbindt ze 
zich met mensen die lijden en ze verbindt zich met de krachten in de buurt die ontspanning of 
toenadering zoeken, en ook behoedt ze bestaande verbanden. Als vierde taak noemt De Bree: 
zoeken naar het andere dan de buitenkant toont, dan de politiek roept, dan de tv laat zien. Dat 
goede dat er is, moet ontdekt worden’’ (van Heijst, 2006, 166). De nadruk ligt op het er zijn 
voor de ander en de ander laten merken dat hij of zij ertoe doet. Het gaat om naast iemand 
91 Zie hoofdstuk 5 uit zijn dubbeloratie met Vosman voor een beschrijving daarvan. Zo heeft hij ook samen met Vosman 
e.a. 5 jaar onderzoek gedaan naar menslievende zorg in het St.Elisabeth Ziekenhuis in Tilburg (Baart, Vosman, e.d., De 
patiënt terug van weggeweest. Amsterdam, SWP, 2015)
254
Hoofdstuk 6
staan in zijn of haar verlatenheid of gevoel van overbodigheid. Je present stellen. Van Heijst 
omschrijft het als volgt: ‘Bondig gezegd zie ik presentie als een professionele wijze van zich 
verhouden tot medemensen die in de knel zitten, opdat het hen goed doet. Presentie bestaat erin 
degenen die zwak staan welbewust op te sporen, zich geduldig op hen af te stemmen, desnoods 
actief uit te graven, hen aan te bieden om in relatie te staan en vervolgens trouw nabij te blijven in 
hun vreugde en hoop, ellende en verlatenheid’ (van Heijst, 2006, 168). Het is een buitengewoon 
traag proces, waarin vertrouwen moet worden opgebouwd. Er is ook tijd en geduld nodig 
om de behoeftigheid van mensen te peilen evenals de gelaagdheid daarvan en hen daarin 
bij te staan. Het gaat doorgaans om mensen die gemarginaliseerd zijn geraakt, geïsoleerd 
zijn en zich mislukkeling voelen. Van Heijst stelt dat er in de presentiebeoefening wel en 
niet sprake is van een probleem oriëntatie. Er wordt hulp geboden waar dat kan, maar 
de nadruk ligt op het compassievol aanwezig zijn. In die zin is de presentiebenadering 
niet oplossingsgericht. ‘Presentiebeoefening is een respons op dé vraag die sociaal overbodige 
mensen volgens Baart in alle toonaarden voortdurend stellen, al gebeurt dat niet altijd hardop: 
‘Telt het voor jou, dat dit hier, bij mij, almaar weer zo gaat, pijn doet, en stoppen moet’’ (van Heijst, 
2006, 168). Het gaat om het ‘scheppen van een ruimte waarin de buurtbewoner tevoorschijn 
kan komen als de mens die hij of zij is’ (van Heijst, 2006, 172). Presentiebeoefening geschiedt in 
een ‘latende modus van werken’ (van Heijst, 2006, 173). Presentie betekent wezenlijk ongehaast 
werken. Iets de tijd gunnen, eens even aankijken, zien hoe het zich ontwikkelt en het bij de ander 
laten. Het betekent ook de meer lijdzame werkwoorden praktiseren, zoals uithouden, waken en 
verduren. ……Want de presentiebeoefenaar vervult niet de gloriërende heldenrol van de Grote 
Probleemoplosser (van Heijst, 2006, 174). Het vereist ‘professionele deemoed’.
Van Heijst vergelijkt het onderscheid dat Baart maakt tussen interventie en presentie 
met het onderscheid, dat Rudolf Ginters maakt tussen ‘waardeverwerkelijkende handeling’ 
en ‘uitdrukkingshandeling ‘92. De eerste is instrumenteel en doelgericht. De tweede is 
expressief. Van Heijst schrijft over deze laatste: ‘Deze handelingen hebben geen extern doel, 
maar zijn een doel in zich. Hun waarde is geen kwestie van functionaliteit, maar bestaat in het 
uitdrukking geven. Een voorbeeld dat Ginters geeft, is buigen voor de baar van een dode. De 
dode kan dat niet meer waarnemen en op het vlak van nut is er geen effect. Toch wordt iets 
neergezet van waarde. In de uitdrukkingshandeling, zo interpreteer ik Ginters, is degene, die de 
handeling verricht present, maar stelt die ook iets present. Present zijn en iets present stellen 
vallen hier samen. Andere voorbeelden van Ginters zijn zingen, spelen, schilderen, dansen en 
feest vieren. Mijn voorstel is om zorgen aan die lijst van uitdrukkingshandelingen toe te voegen’ 
(van Heijst, 2006, 82). Daarmee bedoelt ze dus niet wat zij de activistische benadering van 
zorg noemt, maar het zich present stellen. ‘Het is de gevoelvolle en vleesgeworden expressie 
van een verhouding tot een ander……er worden waarden in present gesteld’ (van Heijst, 2006, 
92 Ze verwijst steeds naar: Ginters, Rudolf. Die Ausdruckshandlung. Eine Untersuchung ihrer sittlichen Bedeutsamkeit. 
Dusseldorf, 1976.
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83). Met de uitdrukkingshandeling maakt iemand zichzelf tot ‘drager van waarden’, zoals 
zij het noemt (van Heijst, 2006, 85). De waarden die daarin volgens haar dan altijd worden 
uitgedrukt zijn gehechtheid aan de ander en de kostbaarheid van de ander. Baart stelt 
over de presentiebeoefenaar: ‘Wie het pad van de presentie gaat, is tamelijk weerloos en moet 
moedig zijn. Zo iemand brengt zichzelf volledig in het geding’ (Baart, 2003, 2). De interpretatie 
van van Heijst met betrekking tot het onderscheid tussen interventie en presentie komt 
sterk overeen met het onderscheid dat we eerder tegenkwamen bij management, politiek 
en zelfzorg tussen wat ik ‘poietisch’ en ‘gestisch’ handelen heb genoemd, onder meer naar 
aanleiding van een bespreking van het werk van René ten Bos en Paul Frissen. Frissens 
betoog (zie par.5.5.) tegen de interventionistische overmoed en voor meer oog voor de 
tragiek van het bestaan sluit bovendien naadloos aan bij de kritiek, die van Heijst heeft op 
wat zij het interventionisme in de zorg noemt.
Van Heijst verschilt met Baart van mening over de verhouding tussen interventie 
en presentie in de zorg. Volgens van Heijst is Baart van mening dat deze altijd ‘in elkaar’ 
gedacht moeten worden, dus als twee aspecten van het zorgen voor een ander. Zij stelt 
echter: ‘Grofmazig gezegd is bij te verhelpen en enkelvoudig leed interventie de aangewezen 
aanpak, terwijl bij complex en meervoudig leed presentie veel beter past’ (van Heijst, 2006, 
180). Als onderscheidend criterium hanteert ze de vraag of er aan iemands toestand 
iets te veranderen valt of niet. Zo niet, dan zou presentie het meest aangewezen zijn. Ze 
tekent daarbij aan dat vaak niet op voorhand bepaald kan worden wat onverhelpbaar is. 
En dat bij interventies ook zorgzaamheid vereist is. Ze betoont zich vooral huiverig, dat 
de presentiebenadering wordt ingebed in een interventionistische zorg en daarmee ook 
zelf weer tot interventie verwordt. Als iets dat ook weer kan worden afgevinkt: ‘gesprekje 
met mevrouw gehad over haar kinderen’. Ze pleit er ook voor dat er vooral geïntervenieerd 
wordt als de situatie daarom vraagt en dat de traumachirurg dus vooral voortvarend aan het 
opereren slaat als er een ‘groot trauma’ wordt binnengebracht en niet met de patiënt zijn 
of haar leed gaat staan overdenken. Anderzijds noemt ze ook de chirurg die voor aanvang 
van een operatie iedereen in de operatiekamer vraagt eerst even stil te staan bij de persoon, 
die ze gaan opereren, alvorens ze aan de slag gaan. ‘Hier gaat een uitdrukkingshandeling aan 
de waardeverwerkelijkende handeling van het opereren vooraf’ (van Heijst, 2006, 84). Hoewel 
de presentiebenadering in de volle omvang, zoals Baart en van Heijst die beschrijven, 
hemelsbreed verschilt van zo’n kort moment van aandacht en ook een wezenlijk andere rol 
vervult in de samenleving, ben ik toch geneigd om mee te gaan met Baarts opvatting, dat 
interventie en presentie twee met elkaar verweven aspecten zijn die beide horen bij goede 
zorg voor anderen. De verhouding tussen beide kan sterk verschillen, maar als gesteld mag 
worden dat goede zorg ook altijd aandacht voor de ander als persoon omvat en dat is 
ook wat van Heijst haar hele boek door bepleit met haar concept van menslievende zorg, 
dan zal dergelijke zorg in elk geval ook altijd ‘gestische’ aspecten omvatten. Het kan zijn 
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dat het interventieaspect geminimaliseerd is, bijvoorbeeld in het pastorale werk, dat Baart 
beschrijft, of bij stervensbegeleiding. Maar goede zorg zou, zoals van Heijst ook uitgebreid 
betoogt (onder meer met verwijzing naar het handelingsconcept van Hannah Arendt), 
altijd plaats moeten vinden vanuit een type betrekking met de ander, waarin de ander ook 
gezien en erkend wordt in zijn of haar waardigheid en waarin ook zijn of haar anders zijn 
evenals zijn of haar gelijk zijn onderkend worden.
De beschouwing van van Heijst laat goed zien hoe zeer een bepaalde opvatting over 
de inrichting van het zorgstelsel en over inrichting van zorgorganisaties hier samengaat 
met een bepaalde opvatting van geneeskunde en van zorg. Hier staan de manager en 
de professional dus niet tegen over elkaar. Integendeel, de overheersende poietische 
benadering van de manager en die van de arts versterken elkaar. Ze wijst ook op het 
werkelijkheidsvormende, dus performatieve karakter van de manier, waarop de arts werkt 
en vanuit welke mensvisie de zorgontvanger wordt aangesproken: als contractuele gelijke 
zorgconsument of als behoeftige, waarvan een appel om hulp uitgaat (van Heijst, 2006, 219). 
Dat geldt uiteraard niet alleen voor het werk van de arts en alle andere zorgverleners, maar 
ook voor de wijze, waarop de organisatie en het hele zorgstelsel is ingericht. En dat beperkt 
zich niet tot de geïnstitutionaliseerde zorg, maar heeft ook effect op de wijze, waarop in 
de informele sfeer met de zorg voor anderen wordt omgegaan. Ze schrijft: ‘Ik ben ervan 
overtuigd dat presentie zou kunnen en moeten worden ingeschreven in heel andere filosofische 
en theologische meta-teksten. Teksten die gemeen hebben dat ze grondig proberen voorbij te 
komen aan de conceptie van een uitgebreid93 bepantserd ‘ik’ en van een ‘wij’ als de optelsom 
van dit soort ‘ikken’ (van Heijst, 2006, 212). Dat is wellicht een verwijzing naar Kunnemans 
‘Voorbij het dikke-ik’, dat een jaar daarvoor verscheen. Haar hele boek is een pleidooi voor 
het oog hebben voor kwetsbaarheid, afhankelijkheid en behoeftigheid en voor lijden en de 
ongelijke verdeling daarvan in de samenleving. Ze sluit ook af met een pleidooi voor meer 
aanvaarding van dat lijden in onze cultuur met de daarbij behorende compassie. 
6.7. Gezondheidszorg
In het voorgaande werd duidelijk dat het begrip zorg in de zorgethiek, maar ook in het denken 
over de civil society aanzienlijk breder wordt opgevat dan het begrip ‘gezondheidszorg’. 
In het overheidsbeleid zijn dit echter synoniemen geworden. Als over de zorgsector, 
het zorgstelsel en zorgorganisaties wordt gesproken, dan wordt de gezondheidszorg 
bedoeld. Maar net zomin als dat zorg voor anderen alleen door zorgorganisaties wordt 
geboden wordt ook de zorg voor de gezondheid van anderen alleen door zorgorganisaties 
geboden. Het ‘Ottawa Charter for Health Promotion’ van de Wereldgezondheidsorganisatie 
93 Er staat ‘onuitgebreid’, maar ik neem aan dat dat een vergissing is. 
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zegt het als volgt: ‘De fundamentele voorwaarden en bronnen voor gezondheid zijn vrede, 
onderdak, onderwijs, voeding, inkomen, een stabiel ecosysteem, duurzame hulpbronnen, 
sociale rechtvaardigheid en gelijke kansen’ (WHO, 1986). Wat opvalt is, dat hoe breed deze 
omschrijving ook is, zingeving in dit rijtje niet wordt genoemd als ‘resource’. Daar kom ik 
zo op terug. Gezondheidsbevordering betekent volgens dit Charter: ‘(1) Bouw gezond 
overheidsbeleid, (2) Creëer ondersteunende omgevingen, (3) Versterk gemeenschapshandelen, 
(4) Ontwikkel persoonlijke vaardigheden, (5) Heroriënteer gezondheidszorg’ 94. De benadering 
is zo breed dat het haast de vraag is of er nog overheidsbeleid overblijft dat er niet onder 
valt. Het eerste punt, ‘healthy public policy’, omvat heel veel meer dan ‘public health policy’. 
Onderwijs bijvoorbeeld draagt, zeker in ontwikkelingslanden en daarbinnen nog het meest 
voor meisjes, sterk bij aan de gezondheid van de bevolking (overigens ook in Nederland)95. 
Hetzelfde geldt voor bijvoorbeeld economisch beleid, afhankelijk van de invulling daarvan. 
Met ‘persoonlijke vaardigheden’ worden ‘life skills’ bedoeld en niet alleen maar leefstijl. En 
met ‘heroriëntatie van gezondheidszorg’ wordt bedoeld dat de bevordering van gezondheid 
voorop komt te staan: ‘gezondheidszorg, die haar focus verlegt naar de totale behoeften van het 
individu als een geheel persoon’. Tegelijkertijd wordt gesteld dat gezondheid een ‘hulpbron’ is 
en niet het doel van het leven. 
Dit Charter hanteert de zowel geroemde als veel bekritiseerde definitie van gezondheid 
van de WHO uit 1948 als uitgangspunt, nl. gezondheid als ‘een toestand van compleet 
fysiek, mentaal en sociaal welbevinden en niet alleen de afwezigheid van ziekte of gebreken’. 
De kritiek heeft onder meer betrekking op het utopische van het woord ‘compleet’. 
In 2009 organiseerde ZonMW een invitational conference om te komen tot een nieuw 
gezondheidsbegrip (Huber, 2010). Het verslag daarvan werd aangeboden aan de WHO 
(Huber, 2015, 2). De reactie van de WHO was ook tekenend: zolang we het niet kunnen 
meten, doen we er niks mee. Het nieuwe concept werd gepresenteerd in een artikel in het 
British Medical Journal (Huber et al, 2011). Gezondheid wordt gedefinieerd als ‘het vermogen 
om zich aan te passen en zichzelf te sturen (‘self manage’), in het licht van sociale, fysieke en 
emotionele uitdagingen’ (Huber et al, 2011). Het concept gezondheid omvat zes dimensies 
die elk weer een aantal aspecten omvatten. Die dimensies zijn (1) lichaamsfuncties, (2) 
mentale functies en beleving, (3) spirituele en existentiële dimensie, (4) kwaliteit van leven, 
(5) sociaal-maatschappelijke participatie en (6) dagelijks functioneren (Huber, 2016). De 
derde dimensie omvat onder meer ‘zingeving’ en ‘doelen of idealen nastreven’, de vierde 
onder meer ‘geluk beleven’ en ‘genieten’, de vijfde onder meer ‘betekenisvolle relaties’ en 
‘betekenisvol werk’. Dit nieuwe gezondheidsconcept wordt als concept voor ‘positieve 
gezondheid’ onder meer uitgedragen in het kader van het Nationale Programma Preventie 
94 (1) Build healthy public policy, (2) Create supportive environments, (3) Strengthen community action, (4) Develop personal 
skills, (5) Reorient health services’.
95 Zie bijvoorbeeld de grote verschillen in (gezonde) levensverwachting tussen hoog- en laagopgeleiden in ons land: 
https://www.volksgezondheidenzorg.info/onderwerp/gezonde-levensverwachting. Bezocht op 18 juli 2018.
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via een website met de veelzeggende titel ‘Alles is gezondheid’96. Er zit een omvangrijke 
hervormingsagenda achter het Ottawa Charter en, zij het iets minder breed, ook achter 
deze opvatting over gezondheid. Maar er dringt zich, refererend aan voornoemde website, 
ook de vraag op wat deze opvatting van gezondheid eigenlijk niet omvat. Anders gezegd: 
is dit niet eigenlijk een poging tot een omschrijving van ‘het goede leven’ als zodanig? Zo 
niet, wat is dan het verschil?
Het verschil is in elk geval dat het dat niet pretendeert te zijn. En ook niet als zodanig 
onderbouwd wordt. In 2016 gaf ZonMW een bundeling van essays en interviews uit, waarin 
het aspect van zingeving in dit nieuwe concept van gezondheid nader onder de loep 
werd genomen (ZonMW, 2016). In zijn inleiding schrijft Henk Smid, directeur van ZonMW, 
dat uit onderzoek blijkt dat zingeving een positieve bijdrage levert aan de gezondheid 
en ook een preventief effect heeft (12). Hij benadrukt daarbij (als vertegenwoordiger 
van een overheidsinstantie) de neutraliteit van de vraag naar hoe mensen in het leven 
staan, ‘ongeacht de inhoudelijke invulling ervan’ (11). Leget verwijst in zijn bijdrage naar de 
Beroepsstandaard Geestelijk Verzorger voor een definitie van het begrip zingeving als ‘een 
proces van betekenis zoeken met een existentiële, spirituele, ethische en esthetische dimensie’ 
(25). Het argument dat zingeving goed is voor de gezondheid komt in vrijwel alle bijdragen 
terug. Huber en Garssen bespreken onder meer de overtuiging van psychiater en overlever 
van een concentratiekamp Victor Frankl, dat ‘het geven van zin aan het eigen leven de diepste 
behoefte is van een mens (Wille zum Sinn) en tegelijkertijd de sterkst gezond makende kracht’ 
(19). Diverse auteurs stellen, dat Nederland achter loopt bij andere landen, waar ‘spiritual 
care’ (26) al veel verder ontwikkeld is. Er bestaat zelfs, meldt Leget, een ‘Global Network of 
Spirituality and Health’ met banden met de WHO (26). Gijsberts pleit er eveneens voor dat 
pastoraal werkers niet alleen veel vaker deel uit gaan maken van behandelteams (en dus 
niet alleen bij palliatieve zorg of oncologie), maar dat er ook een brede scholing komt, 
opdat alle hulpverleners vaardig worden in het omgaan met zingevingsvragen (32 e.v.). Van 
Leeuwen pleit voor het formuleren van een aantal vereiste bekwaamheden (40 e.v.). In de 
VS maakt, stelt hij, aandacht voor zingevingsvragen al vrijwel standaard onderdeel uit van 
de opleiding van zorgprofessionals.
Er vallen hierbij een paar zaken op. In de eerste plaats de nadruk op zingeving 
als instrumenteel voor gezondheid. En dus niet als iets dat goed zou zijn op zichzelf. Is 
gezondheid dan belangrijker dan zingeving? De vergelijking is niet cynisch bedoeld, maar 
het lijkt op het aandacht schenken aan ethiek in het bedrijfsleven omdat (en dus misschien 
voor zover als) het goed is voor het imago en de winstgevendheid. Daarnaast valt ook het 
neutrale en dus in zekere zin technocratische karakter op van dit pleidooi voor aandacht voor 
zingeving. Daar horen dan dus ook allerlei competenties bij en methoden en technieken en 
nader onderzoek naar de effectiviteit. ZonMW wil daar een programma voor ontwikkelen, 
96 www.allesisgezondheid.nl. Bezocht op 13 juli 2018.
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aldus Smid in zijn inleiding. Dus ook alle zingeving, zolang het maar werkt? Ook als dat 
voor bepaalde bevolkingsgroepen onderdrukkende (en dus misschien wel ziekmakende) 
gevolgen kan hebben, zoals in de orthodoxe varianten van verschillende religies? In de 
derde plaats valt op dat er een grote behoefte wordt gesignaleerd in de samenleving aan 
antwoorden op zingevingsvragen, daar waar de traditionele religies daar voor de meeste 
mensen in ons land niet meer in voorzien, en dat de zorg daar dan een bijdrage aan 
moet leveren. Ook in preventieve zin? In de vierde plaats wordt ook vastgesteld dat er in 
de zorg een groot tekort bestaat aan aandacht voor zingevingsvragen (en de zorg dus te 
technocratisch van karakter is geworden). En tenslotte is het frappant dat die zingeving 
alleen aan de orde is in relatie tot zingevingsvragen van de patiënt en dat de behoefte aan 
zingeving van de hulpverleners zelf merkwaardig genoeg compleet buiten beeld blijft. Hoe 
verhoudt zich dat tot die vereiste bekwaamheden? En wie moet daar dan in voorzien? En 
hoe moet dat in een pluriforme samenleving?
Nu kennen we in ons land ondanks de ontzuiling toch nog wat restanten van 
gezondheidszorg die nadrukkelijk gebaseerd is op een bepaalde levensbeschouwing c.q. 
religie. Er zijn streng gereformeerde zorginstellingen, waar dominees en kerkenraden een 
bepalende rol spelen in het beleid (met dus ook een actieve ondersteunende rol van de 
kerkgemeenschappen, bijvoorbeeld als mensen uit geloofsovertuiging niet verzekerd zijn, 
maar wel zorg nodig hebben). Iets vergelijkbaars geldt voor sommige orthodox katholieke 
instellingen, zoals verzorgings- en verpleeghuizen voor priesters, monniken en nonnen, en 
ook voor enkele joodse instellingen. De islamitische variant is nog in statu nascendi. En er 
zijn een aantal antroposofische instellingen. Al deze organisaties zijn vooral te vinden in de 
care en in veel mindere mate in de cure. In deze instellingen werken ook zorgprofessionals 
en andere medewerkers die de betreffende levensbeschouwing omarmen of er minimaal 
affiniteit mee hebben. Dat geldt dus ook voor de bestuurders en toezichthouders97. Het 
zou interessant zijn als ZonMW deze in haar onderzoeksprogramma mee zou nemen. 
Deze voorbeelden laten zien dat zingeving een geïntegreerd onderdeel kan uitmaken 
van een zorgaanbod en daarbij leidend kan zijn voor zowel patiënten als zorgverleners. 
En wel zodanig dat zingeving prioriteit heeft boven gezondheid. Vermoedelijk is er in het 
algemeen ook sprake van grotere inbedding in de betreffende levensbeschouwelijke 
gemeenschappen. Maar voor de meeste zorginstellingen in ons land geldt dat ze (vrijwel) 
volledig van hun levensbeschouwelijke ankers zijn losgeslagen en het aan individuele 
professionals overlaten in hoeverre zij oog hebben voor zingevingsvragen en hier wel of 
niet vorm aan geven. De organisatie is dan even pluriform als de samenleving. En dat brengt 
dezelfde typen vragen met zich mee die ook gelden voor de staat (zie par. 5.5): moet de 
vrijheid (in dit geval van elke individuele medewerker) boven een opvatting van het goede 
97 Ik baseer deze observaties op gesprekken met allerlei toezichthouders, zorgbestuurders en medici, bekend met of 
werkend voor dergelijke organisaties.
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leven gaan (in dit geval geformuleerd als visie van de organisatie) of andersom? En brengt 
de keuze voor de vrijheid dan niet hetzelfde risico op technocratisering met zich mee als 
ook inherent lijkt aan de liberale opvatting van de rol van de staat? Dat maakt het er in elk 
geval niet makkelijker op voor de meeste zorginstellingen om een levensbeschouwelijk 
gefundeerde zorgverlening vorm te geven, waarin zingevingsvragen ook inhoudelijk en 
niet alleen instrumenteel geadresseerd worden. ‘Levensbeschouwelijk’ hoeft hier uiteraard 
niet opgevat te worden als synoniem met religieus.
Bellah et al. wijden in hun ‘The Good Society’ een hoofdstuk aan de technische en morele 
aspecten van opvoeding en scholing. Ze constateren onder meer, dat in de moderne 
wetenschap het overheersende paradigma van de natuurwetenschappen is overgenomen 
door de sociale en de geesteswetenschappen. ‘Bij gevolg adopteerden zij de fundamentele 
aannames van het positivisme, reductionisme, relativisme en determinisme, allemaal aspecten 
van wat de sociale wetenschappers dachten dat de wetenschappelijke onderneming inhield’ 
(Bellah et al, 1992, 162). Wetenschap, maar ook scholing werd daarmee een technische 
aangelegenheid, gericht op het verwerven en overdragen van zogenaamde neutrale 
en objectieve kennis, waar de moraal zoveel mogelijk uitgefilterd werd. Onderwijs in de 
technische aspecten van het vak verving vorming en ‘Bildung’. Niet alleen in de geneeskunde 
en de verpleegkunde, maar ook in de psychologie, de bedrijfskunde, de bestuurskunde 
e.d. leidde dat tot een technische benadering van de werkelijkheid. Ook de psychologie 
en de psychiatrie gingen zich in toenemende mate baseren op zogenaamde objectieve 
opvattingen over (geestelijke) gezondheid. In het eerdergenoemde ZonMW-signalement 
wordt een tegenbeweging gesignaleerd, die onder meer vorm krijgt via ‘existentiële 
psychotherapie’, ‘dignity therapy’ en ‘meaning-centred group therapy’ (ZonMw, 2016, 27 en 
35). Maar vooralsnog lijkt dat een marginale beweging en bovendien alleen gericht op 
zingevingsvragen van de patiënt c.q. cliënt. Bellah et al. pleiten voor een terugkeer van de 
aandacht voor de morele kant van alle scholing, van de kleuterschool tot de universiteit en 
verder. Ze citeren John Dewey, die pleitte voor een ‘onderwijssamenleving’. Maar: ‘Een echte 
‘onderwijssamenleving’ betekent iets meer dan een samenleving met goede scholen. Het betekent 
een samenleving met een gezond gevoel voor het gezamenlijke goed, met sociale moraal en 
burgerzin, en met een levendige herinnering aan haar eigen culturele verleden. Scholen kunnen 
daaraan bijdragen, maar zij kunnen die niet vanuit het niets zelf verzinnen en dat zou ook niet 
van ze verwacht moeten worden. Alleen een verdergaande democratische transformatie van al 
onze instituties zal een echte ‘onderwijssamenleving’ mogelijk maken’ (Bellah et al. 1992, 176). 
Het democratisch debat over zingeving en het vorm geven van die zingeving moet in hun 
ogen dus een normaal onderdeel worden van het werken binnen instituties (en daartoe 
rekenen zij nadrukkelijk ook het bedrijfsleven). 
Zo zijn we met een omweg terug bij de hervormingsagenda van het Ottawa Charter 
for Health Promotion, die daarmee nog breder is geworden dan zij al is. Op basis van 
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het Ottawa Charter heeft de WHO een beleid ontwikkeld gericht op de vorming van 
nationale en internationale netwerken van gezondheidsbevorderende scholen, steden, 
wijken, bedrijven, ziekenhuizen, gevangenissen, en dergelijke98. Daarmee treedt ook een 
merkwaardig effect op. Zowel het Ottawa Charter als Hubers concept van gezondheid 
beogen beide te demedicaliseren. Maar tegelijkertijd zijn ze beiden in hun benadering van 
gezondheid nog veel imperialistischer dan welke vorm van medicalisering dan ook. ‘Healthy 
public policy’ is zo niet meer te onderscheiden van overheidsbeleid in het algemeen. Het 
is zo breed geworden dat het samenvalt met het streven naar een goede samenleving. 
Zij het dat de desiderata in technocratische, instrumentele termen worden geformuleerd, 
namelijk als voorwaarden voor gezondheid en niet als doelen in zichzelf. Dat suggereert 
dat gezondheid dan het uiteindelijke doel is, maar dat wordt expliciet ontkend. Het streven 
naar verbreding van het concept gezondheid lijkt hier dus in haar eigen staart te bijten. 
Dat zou je ‘imperial overstretch’ kunnen noemen, om een mooie term te lenen van Paul 
Kennedy (1988)99. In plaats van als reactie daarop terug te keren naar een veel beperktere, 
maar niet minder moreel geladen opvatting van gezondheid in termen van de relatieve 
afwezigheid van ziekte en gebrek lijkt het beter om gewoon te onderkennen, dat het 
concept gezondheid een moreel geladen begrip is, gebaseerd op een bepaalde opvatting 
van het goede leven en de goede samenleving. Daarmee worden die opvattingen in elk 
geval niet verdoezeld, zoals nu wel gebeurt. En tegelijkertijd dwingt dat dan ook wel om ze 
veel adequater te onderbouwen. En dan niet in instrumentele, maar in substantiële termen. 
Dit geldt voor de overheid, maar uiteraard even zeer voor elke individuele zorginstelling. 
Voor wat zorginstellingen betreft zou dat in landen zoals het onze, waarin de zorg niet 
onder de overheid valt, mogelijk ook tot een veel kleurrijker palet aan zorgvisies van 
instellingen kunnen leiden dan nu het geval is, nu die kleurenrijkdom zich voornamelijk 
beperkt tot de marges van het systeem. Dat geldt nog eens te meer indien zorginstellingen 
veel meer dan nu het geval is invulling zouden proberen te geven aan de brede opvatting 
van gezondheid, zoals die ten grondslag ligt aan het Ottawa Charter.
6.8. Zorg voor de wereld om ons heen
Zorg omvat volgens Tronto en diverse andere auteurs de zorg voor jezelf, voor anderen 
en voor de wereld om ons heen. Die ‘wereld om ons heen’ omvat zowel de fysieke als de 
sociale werkelijkheid, voor zover die nog te scheiden zijn, omdat een groot deel van onze 
fysieke omgeving ofwel volledig door mensen gecreëerd is ofwel zwaar bewerkt. Wij zijn 
98 Zie bijvoorbeeld: http://www.who.int/school_youth_health/gshi/en/. Bezocht op 19 juli 2018.
99 ‘Imperial overstretch’ is de term, die hij gebruikt voor imperia, die hun macht verder trachten uit te breiden dan hun 
economische hulpmiddelen hen toestaan. 
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sterk verweven met die wereld. Dat thema kwam al eerder aan bod, onder meer bij de 
bespreking van de zorgethiek en het communitarisme. Beide verzetten zich elk op hun 
eigen manier tegen de liberale mythe van het autonome individu, dat als het ware als 
volwassene geboren wordt, alleen aan het arbeiden slaat in een woest en ledig land, zich 
vervolgens de producten van de eigen arbeid toe-eigent en die toe-eigening tenslotte 
heilig verklaart. De beschrijving van de fundamentele condities en bronnen van gezondheid 
in het Ottawa Charter for Health Promotion laat zien hoe zeer wij afhankelijk zijn van de 
wereld om ons heen: ‘vrede, onderdak, onderwijs, voeding, inkomen, een stabiel ecosysteem, 
duurzame hulpbronnen, sociale rechtvaardigheid en gelijke kansen’. De WHO omschrijft dit 
als voorwaarden voor gezondheid, maar ze zouden ook beschouwd kunnen worden als 
fundamentele condities voor een goed leven. Nussbaum heeft dit, in aangepaste vorm, ook 
verwerkt in haar ‘Capabilities Approach’ (Nussbaum, 1997; Robeyns, 2016). De 2015 Lancet 
Commission on Health and Climate Change stelt dat ‘antropogene klimaatverandering de 
winst van 50 jaar publieke gezondheidszorg dreigt te ondermijnen, en omgekeerd, dat een brede 
respons op klimaatverandering de grootste mondiale gezondheidskans in de 21ste eeuw zou zijn’ 
(Watts et al, 2018). 
De wereld, waarin wij leven, is door onze voorouders opgebouwd. Dat is ons collectieve 
erfgoed. Al die fundamentele condities zouden ook als ‘commons’ omschreven kunnen 
worden: gedeelde goederen of waarden. In zekere zin zou je kunnen spreken van geneste 
commons. De nationale vrede is afhankelijk van de mondiale vrede en de lokale en regionale 
ecosystemen maken deel uit van het mondiale systeem. Het kenmerk van erfgoed is dat we 
het gekregen hebben. We hebben er niets voor hoeven doen. Anders dan de liberale mythe 
wil doen geloven was de wereld dus niet woest en ledig toen we geboren werden. We 
hebben al van alles mee gekregen. Er is al heel erg veel waar we op voort kunnen bouwen: 
ideeën, praktijken, instituties, land dat bewerkt is, gedomesticeerde dieren, infrastructuur, 
gebouwen, technologie, et cetera. Dat levert heel veel mogelijkheden op die er niet zouden 
zijn als we als onopgevoede volwassenen geboren zouden kunnen worden in een woeste 
en ledige wereld. Anderzijds kan dat erfgoed ook bestaan uit allerlei beperkingen: oorlog, 
gebrek aan onderdak, geen onderwijs, nauwelijks eten, nauwelijks inkomen, een zwaar 
vervuild ecosysteem, grote ongelijkheid, onderdrukking, gebrek aan bereidheid om voor 
elkaar te zorgen, en dergelijke. Ook dat erfgoed hebben we gekregen van onze voorouders. 
Maar misschien is ‘in de maag gesplitst’ hier een betere term. Voor zover het ooit beter was 
is het ergens onderweg verkwanseld. Erfgoed kan dus zowel een zegen als een last zijn. In 
het eerste geval zou er reden tot dankbaarheid kunnen zijn. In het tweede geval misschien 
eerder reden voor boosheid of wrok. 
Paul van Tongeren wijdde zijn afscheidscollege als hoogleraar in 2015 aan het thema 
dankbaarheid en schreef daar een boekje over met als fraaie ondertitel ‘Denken over danken 
na de dood van God’ (van Tongeren, 2015). Zijn onderzoeksvraag luidt: ‘Of het mogelijk is 
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‘dankbaar’ te zijn ‘voor alles’’ (7). Hij begint met de constatering dat er sprake is van een 
proliferatie van de literatuur over dankbaarheid (18). Dat lijkt, stelt hij, vooral een gevolg 
van het feit, dat de ervaring van dankbaarheid in onze tijd problematisch is geworden. En 
vervolgens gaat men, en Van Tongeren ook, op zoek naar de westerse geschiedenis van het 
denken over dankbaarheid. Die begint al bij Aristoteles, Cicero en Seneca. Bij Aristoteles gaat 
het om de vergoeding van een ontvangen weldaad, opdat men niet bij iemand in de schuld 
blijft staan. Hij ziet het als een vorm van rechtvaardigheid. Bij Seneca is danken ook het 
‘vrijwillig terugbezorgen’ en daarmee ook een vorm van het betrachten van rechtvaardigheid, 
maar bij hem gaat het toch vooral om de cultivering van het besef ontvangen te hebben: 
dankbaarheid als ‘de gelukkigste gesteldheid van de geest’. Hij benadrukt het verbindende 
karakter van het tonen van dankbaarheid en vindt dat men ook het lot dankbaar kan zijn 
(22). In het christendom komt de nadruk te liggen op dankbaarheid voor het ontvangen 
van de genade Gods. Die genade en de dank die we daarvoor betuigen, worden beide 
‘charis’ genoemd en de dankbetuiging ‘eucharistia’, waarmee (ook nu nog) de eredienst 
wordt aangeduid: de eucharistieviering (23). Thomas van Aquino benadrukt nog sterker 
dan Seneca de wenselijkheid van cultivering van de dankbaarheid. Compensatie door 
dankbaarheid neemt volgens hem de schuld die is ontstaan door wat men ontvangen 
heeft niet weg. Hij verklaart dat vanuit de liefde (caritas) ‘die meer verplicht naarmate ze meer 
wordt ingelost’ (27).
‘Het ‘denken over danken na de dood van God’ van Van Tongeren verwijst uiteraard naar 
Nietzsche. Is er nog dankbaarheid mogelijk in een onttoverde wereld? Van Tongeren 
citeert diverse auteurs die erop wijzen dat er voor dankbaarheid geen plaats meer is in 
een wereld die valt te kenmerken als een marktplaats, waar voor alles een quid pro quo 
geldt. En waar men de vruchten van de eigen arbeid louter beschouwt als eigen verdienste. 
Gewone dankbaarheid tussen mensen wordt hier al zeldzamer, laat staan de gronden voor 
de ‘dankbaarheid voor alles’, waar Van Tongeren naar op zoek is. Als er geen Schenker meer 
is, verdwijnt ook de dankbaarheid voor wat geschonken is. Van Tongeren grijpt voor zijn 
analyse van de dankbaarheid terug op de antieke verbeelding van de dankbaarheid in de 
vorm van de drie gratiën (gratiae, charites)100. In deze analyse is er geen sprake van een dyade 
(voor wat hoort wat: een ruil), maar een triade. Het schenken en de dankbaarheid worden 
verbonden door een derde term: het ontvangen. ‘Anders gezegd: degene die ontvangt maakt 
tot een gave wat zonder zijn ontvangen niet meer dan een gebeurtenis, een loutere toevalligheid 
zou zijn’ (81). ‘Ontvangen is de mogelijkheidsvoorwaarde voor zowel geven als danken’ (82). 
De gratiën staan volgens Van Tongeren ‘voor de eenheid van geven, ontvangen en danken. 
Het centrum van die eenheid is de houding van dankbaarheid en ontvankelijkheid’. In de meeste 
afbeeldingen van de drie gratiën houden ze elkaars hand vast of omhelzen ze elkaar. Het 
wordt daarmee een kring. Dat is ook de manier, waarop diverse auteurs de kenmerken 
100 Hier komen dus ook het Engelse ‘grace’ (genade of gratie) en ‘gratitude’ (dankbaarheid) vandaan.
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van economieën beschrijven, die op de gift zijn gebaseerd in plaats van op de ruil. Giften 
worden uitgewisseld, maar ook doorgegeven en zo wordt de sociale kring versterkt. Van 
Tongeren concludeert dan: ‘De drie gratiën tonen ons de dankbaarheid als een houding die 
ons opneemt in een groter verband waarin de werkelijkheid tot een geschenk wordt, en die er 
niet zozeer in bestaat dat we ‘teruggeven’ aan degene van wie we gekregen hebben, maar dat 
we het geluk dat we genieten ‘doorgeven’ en vooral: uitstralen of ‘weergeven’ (84). Hij maakt hier 
dus de overstap van dankbaarheid voor wat men van min of meer identificeerbare anderen 
ontvangen heeft, ook al zijn het voorouders, naar dankbaarheid voor ‘de werkelijkheid’. Van 
Tongeren zegt daarover: ‘In plaats van de noodzaak om onze dankbaarheid op te schorten 
of af te schaffen omdat we geen Schenker meer kennen, heb ik gesuggereerd dat het geschenk 
verdwijnt voor wie niet in dankbaarheid te ontvangen weet. Daarbij heb ik die dankbaarheid 
niet zozeer geduid als de dankzegging aan een gever, maar als een gevoel dat de waarneming 
van de werkelijkheid kleurt. De werkelijkheid verschijnt erdoor als ons toevallend, wij zelf voelen 
ons daarbij eerder ontvanger dan maker, en weten ons daarin deel van een groter geheel’ (85). 
Die werkelijkheid is dan dus niet het theïstisch universum van MacIntyre, maar wel een 
gestisch universum. Een schenkende wereld. Maar zo komt de Schenker via een omweg 
toch weer binnen. Nu niet als een entiteit, die onafhankelijk van de mens zou bestaan, maar 
als resultaat van een bepaalde houding tegenover de werkelijkheid, waar het idee van een 
schenkende instantie op wordt geprojecteerd.
Van Tongeren citeert Nietzsche, de grote verkondiger van de dood van de christelijke 
Schenker, die niettemin met regelmaat over die houding van dankbaarheid jegens de 
werkelijkheid heeft geschreven: ‘Zijn laatste boek, Ecco Homo, opent met een door hem zelf 
onderstreepte zin: ‘Hoe zou ik niet (voor) mijn hele leven dankbaar kunnen zijn?’ 101 (88). Voor 
Nietzsche was dankbaarheid een vorm van bescheidenheid (89). Maar ook het wezen van 
grote kunst’ (90). Van Tongeren interpreteert dat als ‘de kunstenaar schept terwijl hij ontvangt, 
of ontvangt terwijl hij schept’, zoals de ervaring van een barende vrouw, dat zij het kind ‘krijgt’ 
en niet ‘maakt’ (90). Maar je ‘maakt’ ook geen ziekte, die ‘krijg’ je ook. En wat als het kindje 
dood of gehandicapt geboren wordt? Of de moeder sterft? Van Tongeren ziet ook die 
schaduwzijde: ‘Allemaal mooi, die dankbaarheid voor de werkelijkheid als geschenk, maar wat 
als die werkelijkheid nu eens een hel is?’ (96/97). Hij wijst op de pleidooien, van onder meer 
de stoïcijnen, maar ook van Nietzsche en schrijvers met concentratiekampervaring, zoals 
Etty Hillesum, voor het ‘amor fati’, de liefde voor het lot, en de aanvaarding van het lijden als 
grondhouding in het leven. Als dankbaarheid als houding ten aanzien van de werkelijkheid 
een deugd is, dan vereist dat dus ook een bepaalde vorm van verzoening met de duistere 
kanten van diezelfde werkelijkheid.
Dat onderzoeken van die duistere kant is wat Timothy Morton uitgebreid doet in zijn 
101 In de Epiloog van ‘Het geval Wagner’. Hij geeft ook een aantal andere citaten van Nietzsche over schenken en 
dankbaarheid, zoals de rede over ‘De schenkende deugd’ in ‘Aldus sprak Zarathoestra’
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‘Duistere ecologie’. En ook René ten Bos doet dat in zijn ‘Dwalen in het Antropoceen’, waarin hij 
onder meer de filosofie van Morton bespreekt. Ik beperk me in het navolgende voornamelijk 
tot het boek van Morton. Hierin bespreekt hij onze verhouding tot de wereld om ons heen. 
Of preciezer gezegd onze verhouding tot de natuur. Door het zo te formuleren wordt zijn 
betoog echter geen recht gedaan, want hij zou zeggen, dat het in zekere zin gaat om de 
verhouding tot ons zelf, want wij zijn die natuur. Hij omschrijft duistere ecologie als volgt: 
‘Het is ecologisch bewustzijn, duister-deprimerend. En toch is ecologisch bewustzijn ook duister-
geheimzinnig. En merkwaardig genoeg duister-zoet’ (Morton, 2016, 19). Die gevoelsmatige 
kwalificaties bij wat hij ontologisch probeert te duiden horen bij wat hij ‘ecognosis’ 
noemt. ‘Ecognosis is als weten, maar eerder als laten weten. Het is zoiets als co-existeren. Het is 
gewend raken aan iets vreemds, maar het is ook gewend raken aan vreemdheid die niet minder 
vreemd wordt door gewenning. Ecognosis is als een kennen dat zichzelf kent’ (19). Ecognosis 
is de zelfervaring van de mens als onderdeel van de natuur. Zelfervaring is nooit alleen 
zelfkennis, maar ook zelfgevoel. In ‘Duistere ecologie’ onderzoekt Morton beide kanten van 
die zelfervaring. 
Het vertrekpunt van Morton is de catastrofe, waar we middenin zitten en die bekend 
staat als ‘de zesde massa-extinctie’ en alle daarmee samenhangende fenomenen, zoals de 
opwarming van de aarde. Ten Bos zegt hierover: ‘Ze verschilt van eerdere extincties omdat 
ze inderdaad antropogeen is. Niet vulkanisme, methaanuitstoot, oceaanverzuring of een 
meteorieteninslag is de primaire oorzaak van het huidige uitsterven, maar de mens’ (ten Bos, 
2017, 51). Vandaar de naam ‘Antropoceen’ voor dit tijdvak. Volgens Morton wordt de huidige 
milieucatastrofe veroorzaakt door wat hij de ‘agrilogistiek’ noemt. Die is volgens hem zo’n 
twaalfduizend jaar geleden ontstaan met de opkomst van de landbouw in Mesopotamië 
en is een ontwikkeling ‘die nog altijd voortploegt’ (Morton, 2018, 64). Met de term logistiek 
verwijst hij naar de technische, planmatige benadering van de bebouwde ruimte. Een 
benadering, die volgens hem uiteindelijk leidde tot het huidige industriële tijdperk en ook 
verantwoordelijk was voor de ontwikkeling van het patriarchaat en de enorme ongelijkheid 
in de wereld. Agrilogistiek leidde ook tot de massale exploitatie van andere diersoorten. 
‘Mensen vormen ongeveer 32 procent van de gewervelde biomassa. De andere 65 procent wordt 
gevormd door wezens die we houden om op te eten. Het aantal gewervelde dieren, dat in het 
wild leeft, omvat minder dan 3 procent’ (66)102. 
Deze ontwikkeling gaat volgens Morton gepaard met een bepaalde opvatting over de 
mens, die samengevat zou kunnen worden als het apart komen te staan van de mens ten 
opzichte van de rest van de wereld, die aan de mens ondergeschikt is gemaakt en hem 
(niet haar) als instrument ter beschikking staat. En dus ook onttoverd is in de terminologie 
van Weber. Daarbij maakt Morton een belangrijk onderscheid tussen concrete, afzonderlijke 
102 Een artikel in The Guardian van 21 mei 2018 geeft de volgende verdeling op grond van een recente studie: 36% 
mensen, 60% vee en 4% wilde zoogdieren: https://www.theguardian.com/environment/2018/may/21/human-race-
just-001-of-all-life-but-has-destroyed-over-80-of-wild-mammals-study 
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mensen en de mensheid. De mensheid duidt hij aan met een begrip, dat hij al eerder 
ontwikkeld heeft, namelijk als een ‘hyperobject’. Ten Bos gebruikte dit begrip voor een 
beschrijving van het fenomeen van de bureaucratisering (zie par. 4.5.). Bij een hyperobject 
vervalt het onderscheid tussen subject en object. Je zit er als het ware middenin. Zoals een 
individuele vogel wat anders is dan een onderdeeltje van een zwerm vogels. De beweging 
van de mensheid voltrekt zich aan je. Dat verklaart de gevoelens van machteloosheid, maar 
maakt het volgens Morton ook tamelijk onzinnig om je schuldig te voelen over de catastrofe, 
waar je als deel van de mensheid aan bijdraagt. Die catastrofe is, als Antropoceen, zelf ook 
een hyperobject. Zij voltrekt zich aan ons. Wij staan daarin niet tegenover de natuur. We zijn 
die natuur. ‘Het Antropoceen vernietigt de Natuur niet. Het Antropoceen is de Natuur in haar 
giftige nachtmerrievorm. Natuur is de latente vorm van het Antropoceen die klaarstaat om als 
catastrofe de kop op te steken’ (83). Met die laatste zin bedoelt Morton, en dat betoogt hij in 
zijn boek op duizend manieren, dat alles wat ontologisch en praktisch ontkend wordt door 
het te (onder)scheiden van jezelf, zich altijd aan je op blijft dringen en zich op enig moment 
op je wreekt. Het vervreemde slaat terug. De Ourobouros, de oerslang, die zich in zijn eigen 
staart bijt. Dat is ook het symbool, waarmee zijn boek begint en eindigt.
Mortons boek biedt geen oplossingen voor de catastrofe, waar we onderdeel van 
uitmaken. Dat geldt overigens ook voor ‘Dwalen in het Antropoceen’ van ten Bos. Al noemt 
Morton hier en daar wel manieren om minder heerszuchtig om te gaan met de natuur, 
die we buiten ons hebben geplaatst. Het denken in oplossingen is volgens hem echter 
typerend voor de voortdenderende agrilogistiek. Hij probeert vooral ons onszelf anders 
te laten ervaren: ecognosis. Ecognosis houdt ook de onderkenning en ervaring in van 
wat Morton het ‘archeliticum’ noemt: ‘de oerverwantschap tussen mensen en niet-mensen, 
die nooit is verdampt’ (87). Spel is volgens hem een manier om die verwantschap weer te 
kunnen ervaren, omdat spel tegelijkertijd serieus en niet-serieus neemt en daarmee dus 
tegenstellingen overbrugt103. Of humor. Of door de ontvankelijkheid voor en geraakt worden 
door schoonheid. ‘Schoonheid is de gegevenheid van gegevens. Een ding beroert mij nog voor 
ik het kan indammen, gebruiken of denken. Die beroering kan niet worden vastgegrepen. Het 
is alsof ik het ding vlak naast me hoor ademen’ (188)104. Hij gebruikt de term ‘subscendentie’ 
voor zijn ontologische analyse van die verwantschap. Dat is een opzettelijk hergebruik van 
een term uit het christendom en de christelijke mystiek voor de vleeswording van God 
in Jezus. ’Subscendentie is het omgekeerde van ‘transcendentie’, terwijl ‘immanentie’ er het 
tegenovergestelde van is’ (149). Transcendentie is opstijgen, subscendentie is indalen. Als 
ik het goed begrijp doelt hij op de ervaring van transcendentie via de ‘eenwording met 
het vlees’ (of hij flirt daar tenminste mee). Morton is, schrijft Oosterling, naar eigen zeggen 
103 Misschien is dat wel hèt thema in de boeken van Milan Kundera. ‘De ondraaglijke lichtheid van het bestaan’ begint 
met een prachtige reflectie op Nietzsches thema van de eeuwige wederkeer en gaat ook over de verhouding tussen 
lichtheid en zwaarte. Zie ook: De Haan (2014).
104 Zie ook zijn uitgebreide citaat van Adorno op pagina 179. En Stone (2006)
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actief boeddhist en schrijft elders, dat boeddhisme en ecologie met elkaar verbonden 
moeten worden (Oosterling, 2016, 385). Hij eindigt zijn boek ook met een haast mystieke 
beschrijving van de ervaring van ecognosis, die hij vergelijkt met het eten van bittere 
chocola. ‘In een volledig gerealiseerde ecognosis is de chocolade binnenstebuiten gekeerd. Een 
piepklein kristalletje schuldsuiker bevindt zich in een kleine bal schaamte die gewikkeld is in een 
gestolde bol melancholie die drijft in een sterrenstelsel van bedroefdheid dat in een plasmaveld 
van vreugde ligt’ (197). Als die vreugde ook dankbaarheid voor het bestaan omvat, dan 
betreft dat dus ook onze duistere kanten als mens en als mensheid en het lijden dat daarbij 
hoort. 
Morton gaat dus verder dan Van Tongeren in zijn beschrijving van onze verwevenheid 
met de wereld om ons heen. In zijn ogen zijn wij in zekere zin één met die wereld. Dat is 
dus meer dan een perceptie. Voor zover er sprake is van een schenkende wereld is dat bij 
Morton een wereld, die zich via de mens als onderdeel van die wereld, bewust wordt van 
haar eigen waarde. Een waarde, die er dus niet op geprojecteerd wordt, maar erin zit105. 
Dankbaarheid, zoals Nietzsches dankbaarheid voor zijn leven, krijgt hier dan dus de vorm 
van ontvankelijkheid voor en omarming van de inherente waarde van het leven. En van de 
wereld waar dat leven onlosmakelijk mee verbonden is. Die ontvankelijkheid betekent dus 
omarmen wat het leven schenkt, zowel in positieve als in negatieve zin, zowel een baby als 
de ziekte, zowel de schoonheid van de natuur als de agrilogistiek. Een zorg voor de wereld, 
die daardoor geïnspireerd wordt, zal een heel ander karakter krijgen dan wanneer deze 
gebaseerd is op het zogenaamde welbegrepen eigenbelang van het autonome individu, 
dat zichzelf tegenover die wereld stelt en deze louter als te exploiteren bron opvat. 
6.9. Geven en ontvangen
Dit hoofdstuk begon met een beschrijving van MacIntyres opvatting over het leven als een 
zoektocht naar het doel van het leven, dat al in dat leven besloten ligt als nog ongevormde 
aard van de mens, die met hulp van de deugdethiek tot bloei gebracht kan worden. 
MacIntyre neemt daarin het idee van de oude Grieken over van een geordende, zinvolle 
wereld, maar vertaalt dat als een door God gegeven wereld. En hij verwijt Nietzsche dat 
hij met zijn verkondiging van de dood van God dat wereldbeeld aan gruzelementen heeft 
geslagen en de weg heeft gebaand voor Webers legitimatie voor de onttovering van de 
werkelijkheid en de zogenaamde rationalisering van de samenleving. Vervolgens heb ik 
Nietzsches filosofie zelf besproken. Nietzsche roept de mens op zich te bevrijden van de 
‘slavenmoraal’ en het leven in eigen hand te nemen en vorm te geven als een kunstwerk. 
Zijn filosofie is een lofzang op de levensdrang en als zodanig een tegengif tegen het 
105 Zie ook mijn beschrijving van de opvattingen van Hans Joas hierover in par.4.4
268
Hoofdstuk 6
nihilisme, maar tegelijkertijd is hij ook de profeet van de opkomst van dat nihilisme in de 
westerse samenleving. 
Nietzsches filosofie is echter gebaseerd op een mensbeeld, waar wel op af te dingen 
valt. Het is de filosofie van de eenling die zijn eigen weg gaat in de vormgeving van het 
eigen leven. Vervolgens kwamen de verschillende mensbeelden aan bod die ten grondslag 
liggen aan verschillende stromingen in de ethiek, waaronder met name het mensbeeld 
achter de zorgethiek. Dat werd besproken aan de hand van het werk van Nussbaum, die 
weliswaar niet als zorgethicus bekend staat, maar een mensbeeld schetst dat daar wel nauw 
aan verwant is. Daarin ligt de nadruk op de sociale aard van de mens, de afhankelijkheid 
van en verbondenheid van anderen, de kwetsbaarheid voor ziekte, gebrek en overige 
tegenspoed en de emotionaliteit van de mens. Daarop volgde een bespreking, met name 
aan de hand van Tronto, van de politieke agenda van de zorgethiek. Tronto betoogt dat 
zorg, in de vorm van zorg voor jezelf, voor anderen en voor de wereld om ons heen, een 
wezenlijk zo niet het meest wezenlijke element is van elke menselijke samenleving, maar 
dat dit in onze cultuur verdonkeremaand wordt. En dat hangt samen met de volgens haar 
zeer ongelijke verdeling van zorgtaken in de wereld. Vervolgens ben ik dieper ingegaan op 
de drie objecten van zorg, die zij onderscheidt, met aparte aandacht voor de zorg voor de 
gezondheid.
Aan de hand van Nussbaum en Foucault heb ik de zorg voor het zelf besproken, die 
al ten grondslag lag aan de verschillende ethische stromingen in de klassieke oudheid en 
nu vooral terug is te vinden in varianten van de op Nietzsche en Foucault geïnspireerde 
levenskunst en in de deugdethiek. Mede aan de hand van de door Foucault gehanteerde 
indeling van de zelfzorg (in ethische substantie, wijze van onderwerping, ethische arbeid 
en morele teleologie) wordt duidelijk hoe divers van aard deze is en dat de moderne nadruk 
op gezondheid slechts een van de vele varianten daarvan is. Daarna werden aan de hand 
van werk van van Heijst twee manieren van zorgen voor anderen besproken, zoals die met 
name te vinden zijn in de geïnstitutionaliseerde zorg, namelijk de interventionistische en 
de presentiebenadering. Van Heijst pleit daarbij voor veel meer aandacht voor de tweede 
benadering. Deze tweedeling komt sterk overeen met wat ik eerder het poietische en het 
gestische heb genoemd in opvattingen over management, bestuur en politiek, zodat hier 
van een goed huwelijk tussen management en professionals (en politiek) kan worden 
gesproken. Hetzelfde onderscheid tussen poietisch en gestisch (jezelf bewerken versus 
jezelf uitdrukken) maakte ik ook voor de zelfzorg (met als bijzondere variant de beweging 
gericht op mensverbetering).
Daarna volgde een korte uitweiding over het denken over het begrip gezondheid. 
Aan de hand van het werk van Huber met betrekking tot dit concept en het denken van 
de WHO, zoals vastgelegd in het ‘Ottawa Charter for Health Promotion’, betoog ik dat de 
hervormingsagenda met betrekking tot de zorg, die in beide besloten ligt, erg veel lijkt op 
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een opvatting over het goede leven en de goede samenleving, die echter niet zo mag heten. 
Het hoofdstuk wordt afgesloten met een beschouwing over de verwevenheid van onszelf 
met de wereld om ons heen en de emoties, die dat oproepen. Enerzijds met betrekking 
tot de dankbaarheid als levenshouding met behulp van een essay van van Tongeren en 
anderzijds met betrekking tot onze houding ten aanzien van de natuur aan de hand van 
Morton. In beide betogen klinkt ook een zoeken door naar het transcendentale, die ook 
bij MacIntyre aanwezig is, maar dan in de vorm van de christelijke God, die door Nietzsche 
dood is verklaard. Zowel van Tongeren als Morton beschrijven de wereld en de natuur, 
waar wij deel van uitmaken, als schenkend (en dus gestisch) en bepleiten ontvankelijkheid 
voor dat schenken. Dat is een te cultiveren basishouding, die Tronto beschrijft als laatste 
fase in het proces van zorgen, namelijk het ontvangen van zorg, maar die van Tongeren 
mijns inziens adequater omschrijft als een cirkelbeweging, waarbij schenken, ontvangen en 
dankbaarheid een voortdurende ‘reidans’ uitvoeren, zoals hij het noemt.
De zorg maakt enerzijds deel uit van deze cirkelbeweging, die heel veel groter is dan 
de zorgsector zelf. Die beweging is herkenbaar in allerlei informele relaties tussen mensen, 
waarmee ook de common wordt onderhouden van de bereidheid tot wederzijdse zorg 
en solidariteit. Maar anderzijds maakt zij ook deel uit van een tegenbeweging, waarin het 
leveren van zorg gezien wordt als een zakelijke transactie, waar direct of indirect voor betaald 
wordt door de ontvanger van zorg. Die zakelijkheid gaat gepaard met een technocratische, 
interventionistische benadering van zorgvragen. Zorgprofessionals maken ook deel uit van 
de eerste beweging voor zover hun handelen de zuiver zakelijke transactie overstijgt en ze 
patiënten en cliënten benaderen ‘in hun menselijkheid’. En in zoverre krijgt hun handelen 
ook een gestisch karakter. Zowel de ene als de andere beweging kan overheersen, maar 
in de regel is er altijd sprake van een spanning tussen beide. Die spanning is misschien 
onvermijdelijk. Zelfs voor de pastores die van Heijst beschrijft, is hun charitatieve werk 
wellicht een roeping, maar vermoedelijk toch ook ‘gewoon’ een vorm van werk. Dat neemt 
niet weg, dat er een wereld van verschil ligt tussen een organisatie, waarin de eerste 
beweging overheerst en een, waarin de tweede overheerst. De institutionele kaders, 
waarin zorgorganisaties functioneren, hebben hierin een sterk sturende werking. Dat laat 
overigens onverlet, dat de betrokkenen in de organisatie en met name het bestuur daarin 
ook eigen keuzes kunnen maken. Dat zijn dan dus ook politieke keuzes, omdat ze daarmee 
stelling nemen in een ontwikkelingsproces van de samenleving.
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We zijn aan het einde van deze zoektocht gekomen en het wordt tijd om de balans op te 
maken. Ik startte deze zoektocht met de vraag hoe de aard van het zorgbestuur geduid 
moet worden en wat dat betekent voor de ethiek van dat bestuur. Veruit het grootste deel 
van deze studie bestaat uit een poging tot die duiding. Die duiding heeft allerlei ethische 
implicaties, zo is gebleken. Tegelijkertijd veronderstelt de vorm die die duiding krijgt al een 
bepaalde ethiek. Dat wisten we van tevoren. En dat is ook onvermijdelijk, zoals ik in het 
eerste hoofdstuk heb betoogd. Ik wil in dit slothoofdstuk de voornaamste elementen van 
die duiding op een rijtje zetten in samenhang met de ethische consequenties daarvan. 
Daarbij wil ik op enkele aspecten nog wat dieper ingaan, omdat die mijns inziens voor het 
totaalbeeld van belang zijn, maar eerder nog niet (voldoende) aan de orde zijn geweest. 
Deze zoektocht startte met een tweede, afgeleide onderzoeksvraag. Ik heb de filosofie van 
MacIntyre gebruikt ‘als vertrekpunt en contrapunt’ voor deze studie. Daarmee heb ik die 
filosofie zelf ook aan een kritisch onderzoek onderworpen. Die tweede onderzoeksvraag 
betrof de mate waarin die filosofie een vruchtbaar referentiekader biedt voor een poging 
tot beantwoording van de eerste onderzoeksvraag. Door de hele studie heen heb ik daar 
al allerlei gedeeltelijke antwoorden op gegeven naar aanleiding van de bespreking van de 
diverse elementen van zijn filosofie. Aan het eind van deze studie wil ik die hier nog eens 
samenvatten in een kritische evaluatie van MacIntyres opvattingen en hun bruikbaarheid 
voor een onderzoek naar de ethiek van het zorgbestuur. Zoals zich al laat raden zal 
het oordeel gemengd zijn. Maar ook als contrapunt was de keuze voor zijn filosofie als 
uitgangspunt een goede keuze.
7.1. De aard van het besturen
Bij mijn poging tot beantwoording van de vraag naar de aard van het zorgbestuur heb 
ik onderscheid gemaakt tussen het besturen in het algemeen en het besturen van een 
zorginstelling. Het eerste deel van deze studie had betrekking op het besturen in het 
algemeen. Daartoe is in de eerste plaats het onderscheid van belang dat MacIntyre maakt 
tussen praxis en institutie. In de tweede plaats betreft dat opvattingen, met name die van 
Weber, over bronnen van autoriteit en over de aard en het functioneren van bureaucratieën. 
Daarbij gaat het onder meer om de verhouding tussen persoon en functionaris en de 
consequenties voor ideeën over management en leiderschap en de wijze, waarop deze in de 
praktijk vorm krijgen. Mijn bespreking daarvan wordt geleid door de vraag of management 
en bestuur als een praxis aangemerkt kunnen worden in de betekenis die MacIntyre daaraan 
geeft, met alle consequenties van dien voor de ethiek van de praxis, zoals hij die ziet. Het 
betreft hier onder meer, maar zeker niet alleen, een antwoord op de vraag of management 
een vak is en of ook zorgbestuur een vak is, zoals de NVZD van mening is. Ik heb betoogd 
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dat het antwoord op die vraag veel minder simpel is dan het gros van de navolgers van 
MacIntyre in het denken over management het voorstelt. Navolgend een samenvattende 
herneming van mijn analyse en een bespreking van enkele consequenties daarvan.
MacIntyres onderscheid tussen praxis en institutie is fundamenteel voor zijn 
opvattingen over management. Of misschien kan het beter andersom gesteld worden: zijn 
opvattingen over de rol van management en bureaucratie in de moderne samenleving 
zijn bepalend voor het onderscheid dat hij maakt tussen praxis en institutie. Hij ziet het 
bureaucratiseringsproces in onze samenleving als een van de voornaamste oorzaken van 
de deplorabele staat van de moraal in onze samenleving. Zijn opvattingen over praxis 
en institutie hebben daarmee een politieke functie. Het gaat hem om de emancipatie 
van een bepaalde manier van leven en werken tegenover de macht van de staat en de 
markt en de bureaucratieën, die daarin opereren. Zijn concept van een praxis is daar het 
vehikel voor. Dat vehikel is dus ook beladen met zijn variant van de deugdethiek, die zijn 
opvattingen over leven en werken inspireert. Deugdzaam handelen is weliswaar ook 
mogelijk buiten de praxis, maar vindt in die praxis haar fundament en voedingsbodem. 
De institutie vertegenwoordigt in deze optiek de wereld van de bureaucratie, althans in 
de grove penseelstreken van MacIntyre. Dat werkt niet helemaal, want huwelijk, gezin en 
vriendschap zijn ook instituties. Evenals de beroepspraktijk, die hij een praxis noemt. Hij 
probeert dit op te lossen door praxis en institutie als een twee-eenheid te presenteren. 
De praxis lijkt daarin het handelingsaspect te vertegenwoordigen en de institutie het 
structurele aspect: de definiëring en regulering van de onderlinge verhoudingen. Maar 
daaronder ligt eigenlijk een onscheidbare eenheid. Daarmee komt de bureaucratie, die 
hij wilde uitsluiten, toch weer binnen. Hij ontkomt er vervolgens ook niet aan om die als 
institutie vermomde bureaucratie een positieve eigenschap toe te dichten. Namelijk als 
hoeder van de praxis. Vervolgens noemt hij dat hoeden, dat wil zeggen het maken en 
onderhouden van instituties als herberg voor praktijken, zelf ook een praxis. Mits die praxis 
dienend is aan de praktijken die zij hoedt.
De twee hiervoor omschreven aspecten van de twee-eenheid praxis-institutie 
kunnen ook op een andere manier worden omschreven. Het handelingsaspect wordt 
dan vertegenwoordigd door de persoon en het structurele aspect door de functionaris. 
In de analyse van bureaucratieën, zoals die van Ten Bos, komen die eveneens terug 
als een twee-eenheid en wel in de vorm van de personae mixtae, de Cyborgs van het 
bureaucratiseringsproces. En die tweedeling c.q. twee-eenheid is natuurlijk ook te vinden 
bij de door MacIntyre verguisde Weber met zijn onderscheid tussen bureaucratie en 
charisma als bronnen van autoriteit. Hoewel er in Webers opvatting alleen in de top van 
bureaucratieën een vermenging van beide vormen van autoriteit kan optreden. Moet 
optreden zelfs, want er moet ergens een punt zijn waar de instrumentele rationaliteit van 
de functionaris c.q. manager geleid wordt door de substantiële rationaliteit van de ‘Leider’. 
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Waar het de ethische aspecten betreft van MacIntyres twee-eenheid van praxis en institutie 
heeft hij alleen oog voor de kant van de praxis, dus het handelingsaspect. Anders gezegd: 
in de twee-eenheid van persoon en functionaris richt hij zich op de persoon en niet op de 
functionaris. De functionaris is bij hem eigenlijk non-existent: ook de makers en hoeders aan 
de top van instituties zijn in zijn optiek personen, geen functionarissen. De consequentie 
daarvan is dat zijn ethiek een ethiek voor personen is. Niet voor functionarissen.
De deugdethiek, en dat geldt ook voor MacIntyres variant daarvan, richt zich op de 
vervolmaking van de persoon. De deugden kunnen weliswaar een enigszins verschillende 
vorm aannemen afhankelijk van de aard van de praxis en datzelfde geldt ook voor de vraag 
welke deugden daarin het hardste nodig zijn, maar dat zijn altijd verbijzonderingen van 
de algemene deugden, die van belang zijn voor het leven als geheel. Dat heeft MacIntyre 
ook verdisconteerd in zijn definitie van een praxis. De verwerving en vervolmaking van 
deze deugden betreft de hele persoon. Maar het kenmerk van een functionaris is dat er 
een zekere scheiding bestaat tussen het zijn van functionaris en het zijn van een persoon. 
Die functionaris kan de vorm aannemen van een radertje in een machine in wat ik een 
poietische opvatting van organisaties heb genoemd of van een ambtsdrager in wat ik de 
gestische opvatting heb genoemd. Maar in beide gevallen geldt dat er nooit een volledige 
scheiding kan zijn tussen functionaris en persoon (hoewel de poietische benadering dit 
wel nastreeft). De persoon schijnt altijd als het ware door de functionaris heen. Dat geldt 
dus ook voor de deugden (of ondeugden) van die persoon. Dat verleent gestes van 
functionarissen voor een deel ook hun kracht (zowel in positieve als in negatieve zin). 
Voor zover functionarissen worden opgevat als ambtsdragers en niet als robots geldt voor 
hen echter ook een specifieke ethiek. Dat is de ethiek van het ambt, zoals Weber die heeft 
beschreven. 
De institutie, waar de bureaucratie het geraamte van is, is volgens Weber gestold 
charisma. Zoals een religieuze institutie de gestolde vorm is van het charisma van haar 
profeten. In Webers optiek wordt de institutie begeesterd door hun leiderschap. Joas zet 
dat beeld op zijn kop: charisma is de gedeelde ervaring van begeestering van een collectief. 
Charisma betekent oorspronkelijk ‘gift’ of ‘genade’. Charisma is de inspiratie, die het collectief 
ten deel valt. Het is het collectief dat ‘begenadigd’ wordt, niet het individu. En ook hier 
geldt weer: die inspiratie kan ook demonisch van karakter zijn. Voor zover er voorgangers 
zijn binnen het collectief (wat lang niet altijd het geval hoeft te zijn) fungeren zij als het 
ware als spiegel voor de zelfervaring van het collectief als zijnde begeesterd. Zij reflecteren 
de zelfbeleving van het collectief. Instituties zijn daarmee dus het gestolde charisma van 
het collectief: van de ervaring dat men met de inspiratie een geschenk ontvangen heeft. 
En ambtsdragers hebben de taak om die ervaring levend houden en uit te dragen. Zoals 
priesters bijvoorbeeld. Als zodanig zijn zij dus dienstbaar aan het collectief. Of beter gezegd: 
aan de idealen van het collectief. Want dat collectief kan ook van het pad af raken en de 
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oorspronkelijke idealen, waardoor men begeesterd werd, verwaarlozen. Dat geldt niet 
alleen voor religieuze aangelegenheden, maar ook voor profane zaken. Zoals de institutie 
van stam- of dorpsoudsten bedoeld is om het ideaal van het vormen van een gemeenschap 
te dienen. Het goed vervullen van een ambt kent een eigen ethiek. Een van de kenmerken 
daarvan is dat de persoon ondergeschikt is aan het ambt. Anders gezegd: het ambt is groter 
dan de persoon. Het representeert het ideaalbeeld van het collectief. En het heeft een 
sacraal karakter. Geheiligd door dat ideaalbeeld.
Het gestische karakter van het dragen van een ambt heeft daarmee dus twee aspecten. 
Enerzijds betreft dat het dragen en uitdragen van het ideaalbeeld van het collectief en 
dus van de collectieve waarden, verankerd in de instituties. Anderzijds kan de persoon in 
de wijze, waarop het ambt wordt gedragen en het gestische karakter daarvan vorm krijgt, 
ook zichzelf tot uitdrukking brengen. Beide aspecten kunnen elkaar versterken, zoals in het 
geval van Willy Brandt in Warschau, of met elkaar conflicteren, zoals in het geval van Donald 
Trump (met een denkbeeldige opgestoken middenvinger naar allerlei bevolkingsgroepen). 
Een bestuurder is altijd zowel ambtsdrager als de persoon die drager is van dat ambt. De 
ethiek van het besturen moet dus altijd betrekking hebben op beide aspecten. MacIntyres 
deugdethiek heeft alleen betrekking op het tweede aspect. In zijn filosofie is geen plaats 
voor het idee van representatie dat verbonden is aan het zijn van een ambtsdrager. Een 
ethiek van het besturen die zich tot het eerste zou beperken, zou dus een belangrijk aspect 
over het hoofd zien. 
Besturen heeft naast het gestische aspect echter ook een poietisch aspect. Dat heeft 
betrekking op het ‘vormgeven en onderhouden van de institutie’, zoals MacIntyre het 
omschrijft. Dat wil zeggen de inrichting van de organisatie en de vormgeving van de 
bedrijfsprocessen. Het toekennen van een groter gewicht aan het gestisch karakter van het 
besturen impliceert niet dat de poietische benadering van organisaties uit den boze zou 
zijn. Overal waar mensen samenwerken aan het uitvoeren van een bepaalde gezamenlijke 
taak zoekt men naar het optimaliseren van de samenwerking. Dat begint al bij simpele 
zaken, zoals het zich opstellen in een keten om spullen zo efficiënt mogelijk van de ene 
naar de andere plek te krijgen. Er is ook niets mis met het zoeken naar optimalisering van 
de processen in organisaties. Dat vereist, zeker in complexe omgevingen, tot op zekere 
hoogte een ingenieursbril. Bijvoorbeeld als het gaat om de doorstromingsprocessen van 
patiënten en goederen in een zorginstelling. Of allerlei vormen van arbeidsdeling. Het 
probleem ontstaat wanneer deze instrumentele rationaliteit een eigen leven gaat leiden los 
van de substantiële rationaliteit, die vervat is in de waarden en doelen van de organisatie. 
En als mensen ook tot middelen gereduceerd gaan worden in dat proces. ‘De intensieve 
menshouderij’ (Peters en Pouw, 2008) is een mooie, provocerende metafoor, maar in de 
meeste organisaties is de verhouding tussen het gestische en het poietische veel subtieler. 
Dat vereist van bestuurders dus ook een scherp ontwikkelde antenne daarvoor.
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Wil besturen dus kunnen worden opgevat als een praxis in de terminologie van 
MacIntyre dan moet er sprake zijn van gestisch handelen in de dubbele betekenis van 
ambtsdrager (dus waardendrager van de institutie) en persoon zijn. Daarnaast moeten 
de centrale waarden van de institutie overeenkomen met de waarden intern aan de 
voornaamste praktijken die die institutie herbergt. Dit moet ook zo door de beoefenaren 
van deze praktijken ervaren worden en er moet ook ruimte zijn voor een permanent 
debat over en onderzoek naar die waarden. Sterker, dat onderzoek en debat moeten zelf 
ook deel uit maken van die centrale waarden. De beoefenaren van deze praktijken en de 
bestuurders van de institutie moeten dit als een gemeenschappelijk geheel van activiteiten 
ervaren, waarin zij in vrijheid participeren. En deze activiteiten moeten volgens MacIntyres 
definitie van een praxis bijdragen aan hun bloei als mens en hun begrip van die bloei. 
Onder deze restricties kan besturen worden opgevat als een praxis in de betekenis, die 
MacIntyre daaraan geeft. Hierbij is geen sprake van een dichotomie: besturen kan meer als 
een praxis worden opgevat naarmate het nadrukkelijker aan deze omschrijving voldoet. In 
het algemeen zal de kans groter zijn deze manier van besturen aan te treffen in Rijnlandse 
organisaties dan in Angelsaksische organisaties (Albert, 1992), zij het wellicht zelden in 
de ‘zuivere’ vorm, zoals hier omschreven. Er zal vooral sprake zijn van een aanzienlijk grijs 
gebied en van een gebied waar overduidelijk niet aan deze omschrijving wordt voldaan. 
Het hangt af van de kwaliteit en de ervaren vrijheid in het interne en externe debat (met 
de rest van de samenleving) over de waarden die centraal staan in de institutie en in de 
praktijken die zij herbergt. In tegenstelling tot wat Habermas stelt dringt de leefwereld door 
in de systeemwereld. Er is doorgaans ook binnen organisaties dus een zekere ruimte voor 
wat omschreven zou kunnen worden als een publiek domein. En die is verweven met het 
publieke domein in de rest van de samenleving. Bestuurders vervullen een belangrijke rol 
in het creëren van die interne ruimte en het permanent op gang houden van dat debat. En 
uiteraard in het bewaken van de waarden, die verankerd zijn in de institutie, en het zo nodig 
doorvoeren van de daartoe vereiste veranderingen.
Dat besturen onder voorwaarden kan worden aangeduid als een praxis in de hier 
bedoelde betekenis van dat woord wil nog niet zeggen dat het ook kan worden omschreven 
als een vak. Vriendschap is ook een praxis, maar geen vak. Evenals ouderschap. Een vak 
vereist een bepaalde hoeveelheid kennis die als kenmerkend wordt beschouwd voor 
dat vak evenals de beheersing van een binnen het vak als zodanig erkende verzameling 
van methoden en technieken. De Grieken noemden dit ‘technè’. Wie besturen een vak 
noemt kijkt alleen naar de poietische aspecten daarvan. En dat is precies de manipulatieve 
opvatting van management die MacIntyre bekritiseert. Besturen kan wel enige poietische 
aspecten omvatten, zoals kennis van een optimale inrichting van bedrijfsprocessen. Maar 
zoals hiervoor is betoogd is besturen vooral gestische van aard of zou dit in elk geval 
moeten zijn om als een praxis aangemerkt te kunnen worden. Besturen is daarmee eerder 
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vergelijkbaar met priesterschap of andere varianten van het leiden van een gemeenschap, 
zoals het zijn van burgemeester of minister. Politiek is evenmin een vak (behalve wanneer 
het wordt opgevat als het manipuleren van de kiezers of anderen binnen de politiek 
ten faveure van de eigen macht). Voor veel vormen van een praxis geldt, dat ze zich 
kenmerken door een combinatie van gestisch en poietisch handelen. Zo heeft MacIntyre 
zijn opvatting van een praxis ook bedoeld. Dat geldt bijvoorbeeld voor de geneeskunde of 
de muziekbeoefening. Maar het gestische aspect kan nooit deel uit maken van de kennis 
en de technieken die behoren tot het vak. Kunstenaarschap overstijgt het poietische nou 
juist. En de goede omgang van artsen met patiënten veronderstelt een bepaalde vorming 
als mens, die eveneens ver boven het vakmatige uitstijgt. Voor besturen geldt dat a fortiori, 
omdat dat eerst en vooral bestaat uit het dragen van het ambt en de niet-manipulatieve 
omgang met anderen die dat met zich mee brengt.
7.2.  Het dragen van waarden
Het dragen van de waarden die verankerd zijn in de institutie, wordt in een aantal gevallen 
symbolisch weergegeven door het dragen van ambtskleding, zoals een toga, witte jas, 
uniform of habijt, of andere parafernalia, zoals een ambtsketting, mijter, kroon, stethoscoop, 
beulskap of hakenkruis. Die ambtskleding herinnert anderen eraan dat de persoon in 
kwestie meer vertegenwoordigt dan zichzelf. Maar het dragen herinnert de betrokkene 
daar zelf ook voortdurend aan. Dragen betekent hier zowel uitdragen als belichamen. 
Elke ambtsdrager is in die zin een boegbeeld van de institutie. De ambtskleding is een 
klein onderdeel van de esthetiek van de institutie. Die omvat daarnaast onder meer 
architectuur, interieurs, standbeelden, kunstuitingen, militaire parades, terechtstellingen, 
vieringen, rituelen, apparatuur, industriële installaties, infrastructuur, vervoermiddelen, 
e.d. Vormgeving in de breedste zin van het woord. Veel meer dan waar corporate 
communication ooit van zou kunnen dromen. Het dragen van een ambt als onderdeel van 
de dramaturgie van de institutie. En dat omvat uiteraard ook de retoriek. Het geldt voor elke 
ambtsdrager, maar zeker voor een bestuurder: het dragen van een ambt vereist gevoel voor 
vormgeving. Het ambt wordt immers gedragen in een theater. De katholieke kerk weet 
dat al bijna tweeduizend jaar. De institutie is performatief in al haar verschijningsvormen. 
Dus de vormgeving doet ertoe. Vorm en inhoud zijn niet te scheiden. Maar die inhoud 
moet wel gevoed worden door de waarden die centraal staan in de institutie. Het gaat 
immers niet om het ‘verkopen’ van die waarden, maar om de belichaming en het uitdragen 
daarvan. Dat heeft een gestisch karakter. Dat kan de vorm aannemen van een uitnodiging 
aan anderen om die waarden te delen. Het kan ook een herbevestiging van die gedeelde 
waarden inhouden dan wel een uitnodiging om daar een open debat met elkaar over aan 
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te gaan. Het kan dus niet van bovenaf worden opgelegd. Niet aan de ambtsdrager zelf en 
niet aan degenen met wie en voor wie die ambtsdrager werkt. 
In de twee-eenheid van praxis en institutie komen de waarden die verankerd zijn in de 
institutie, overeen met de waarden intern aan de voornaamste praktijken die die institutie 
herbergt. In de zorg zijn dat de (para)medische en agogische praktijken. Ik schrijf hier ‘komen 
overeen’ en niet ‘zijn gelijk aan’, omdat er meestal een vertaalslag moet worden gemaakt. 
Dat geldt in elk geval in al die instituties die meerdere primaire praktijken herbergen, zoals 
geneeskunde en verpleegkunde of psychiatrie en agogische hulpverlening. Het debat over 
welke waarden dan centraal moeten staan in de institutie is daarbij zelden een volledig 
open debat over wat voor de patiënt het beste zou zijn, maar vrijwel altijd ook een strijd 
om de macht, zoals Abbott schrijft, waarbij die partij het wint die haar definitie van de 
werkelijkheid als dominante visie geadopteerd weet te krijgen. Daarbij spelen ook waarden 
extern aan de praxis een belangrijke rol, zoals status, macht en geld. De waarden van de 
ene ambtsdrager zijn dus niet automatisch ook de waarden van de andere ambtsdrager. 
Tot op zekere hoogte is dat ook niet bezwaarlijk voor het functioneren van de institutie. 
In zo ongeveer elke zorginstelling in ons land is dit verschil in opvattingen tussen de 
waardendragers van de institutie alledaagse werkelijkheid. Het is ook goed dat er ruimte 
is voor verschil en debat over wat het beste is. MacIntyre beschouwt dat terecht als een 
wezenlijk kenmerk van de levende tradities, waar deze praktijken deel van uitmaken. Maar 
er zijn tal van terreinen waar die ruimte voor verschil in opvattingen niet kan blijven bestaan 
en er keuzes moeten worden gemaakt. Op veel terreinen zullen professionals dat onderling 
zelf af kunnen, maar dat zal niet altijd het geval zijn. 
Dat betekent dat de Raad van Bestuur hier een belangrijke regierol in heeft te vervullen. 
Zij kan het debat over en het onderzoek naar de waarden, die centraal zouden moeten 
staan in de institutie, stimuleren. Bijvoorbeeld door het faciliteren van moreel beraad, zoals 
dat in veel instellingen al enigszins gangbaar is (Widdershoven en Metselaar, 2012; Van 
Dartel, 2012). Of door scholing aan te bieden aan professionals rondom ethische vragen. 
Maar bij grote vraagstukken met betrekking tot het zorgbeleid en ten aanzien van de 
strategie van de organisatie zal ze zelf de regie moeten voeren. Dat kan niet beperkt blijven 
tot procesregie. Er zullen uiteindelijk ook keuzes moeten worden gemaakt. Dat betreft 
bijvoorbeeld het beleid ten aanzien van het stervensproces, drang en dwang in de GGZ, de 
verhouding tussen behandelen en bijstaan, kwaliteit van zorg, e.d. Qua strategie heeft dat 
onder meer betrekking op de overgang van een focus op behandelen naar een focus op 
gezondheid in de ziekenhuizen, de verschuiving van specialistische zorg naar de eerste en 
‘nulde’ lijn, de overgang van verpleeghuiszorg naar thuiszorg, de overgang van een medisch 
naar een agogisch model in de jeugdpsychiatrie, de spanning tussen een agogisch en een 
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psychiatrisch model in de verslavingszorg, et cetera106. Dat vereist dus opvattingen, ook van 
de Raad van Bestuur, over ziekte, gezondheid en zorg en de rol die de institutie daarin speelt. 
Soms kan de Raad van Bestuur daarin, op basis van de door haar als centraal beschouwde 
waarden van de institutie, ook tegenover de professionals komen te staan, bijvoorbeeld als 
bij de professionals de waarden van status, macht en geld dreigen te prevaleren boven de 
waarden intern aan de praxis. De Raad van Bestuur moet dan qua opvattingen over zorg 
stevig in de schoenen staan. Dat vereist een sterke oriëntatie op de centrale waarden van 
de institutie. Maar het betekent ook dat bestuurders een scherp oog moeten hebben voor 
wanneer deze in het geding zijn. Ook wanneer het om op het eerste gezicht ‘technische’ 
dossiers lijkt te gaan. 
Het is de kunst om deze schijnbaar technische kwesties steeds weer terug te vertalen 
naar de waarden, waar het in de institutie om gaat. Ook als bestuurders de waarden die 
centraal staan in de praktijken die de institutie herbergt, volledig onderschrijven is het niet 
vanzelfsprekend dat zij deze ook goed weten uit te dragen. Dat zal voor bestuurders met 
een zorginhoudelijke achtergrond in het algemeen aanzienlijk makkelijker zijn, omdat zij de 
taal van de praxis spreken en ook door de bril van de beoefenaren van de praxis (kunnen) 
kijken. Ook dan is er altijd het risico dat de taal overwoekerd raakt door de poietische kant 
van het besturen, omdat men daar vaak zo druk mee is dat waar het echt om gaat naar de 
achtergrond dreigt te verdwijnen. Dan gaat het meer over cijfers en processen dan over 
waarden en mensen. Het gaat echter niet alleen om de taal die men spreekt, maar ook om 
de onderwerpen en de daarbij horende mensen, waarmee de agenda gevuld wordt: de 
mate, waarin men daadwerkelijk betrokken is bij c.q. praat over het zogenaamde primaire 
proces van de organisatie. Hoe groter de organisatie, des te meer inspanning er vereist is 
om dat te realiseren. Daarnaast gaat het uiteraard, net als bij de beoefenaren van de praxis, 
om de vraag in hoeverre de waarden intern aan de praxis c.q. de institutie prevaleren boven 
externe waarden en het uitdragen van de eerste ondergraven worden door het laatste. 
Bijvoorbeeld in de vorm van publieke zelfbevrediging. 
Bestuurders maken zich dienstbaar aan iets, waar ze deel van uitmaken, maar dat ook 
groter is dan zijzelf. Dat verhoudt zich slecht tot het overheersende discours over leiderschap, 
ook als dat zich, in navolging van Greenleaf, tooit met de benaming ‘dienend leiderschap’. 
Het hele discours over leiderschap kenmerkt zich door ‘hybris’, dat wil zeggen een overmatig 
geloof in de maakbaarheid van de sociale werkelijkheid en de veronderstelde macht van 
individuen om die naar hun hand te zetten. En een gebrek aan nederigheid. Degenen, 
die daar vatbaar voor zijn, gaan zichzelf groter zien dan zij in werkelijkheid zijn. In ernstige 
gevallen kan dat leiden tot het spreekwoordelijke ‘zonnekoning-gedrag’. Men vergeet dan 
106 Dit komt overigens overeen met de overheersende opvattingen onder zorgbestuurders. Bijloos, van der Scheer en 
van Veen-Berkx (2017) onderzochten de rolopvattingen van zorgbestuurders. In alle jaren, dat dit onderzocht is (2000, 
2005, 2010 en 2015), blijken zorgbestuurders de rol van strateeg het belangrijkste te vinden (37). Daarnaast scoort 
ook het willen zijn van een boegbeeld hoog. Als gevraagd wordt, waar ze op afgerekend willen worden, dan scoort 
de kwaliteit van de zorgverlening veruit het hoogst (40).
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dat de macht van de koning gekoppeld is aan de functie en niet aan de persoon. Voor 
alle bestuurders maar zeker voor bestuurders in de zorg geldt dat het belangrijk is, dat zij 
doordrongen blijven van hun eigen kwetsbaarheid, onvolmaaktheid en afhankelijkheid van 
anderen. Zorginstellingen zitten vol met patiënten en cliënten die dit dagelijks aan den lijve 
ervaren. Dat besef kan zowel milder als dankbaarder maken. Milder voor zichzelf en anderen. 
En dankbaar voor de mogelijkheden die men aangereikt heeft gekregen. Waaronder de 
steun en inzet van anderen.
Daar hangt ook een opvatting mee samen over verdienste. Wie zichzelf ziet als de 
schepper van het eigen leven, zal geneigd zijn om succes vooral aan de eigen inspanningen 
toe te schrijven. En zal ook geneigd zijn daarbij over het hoofd zien hoe zeer ieder van ons, 
zowel privé als in het werk, voortbouwt op de inspanningen van anderen. Dat geldt eens te 
meer voor al het werk dat in collectief verband verricht wordt, zoals in organisaties. De relatie 
tussen het handelen van bestuurders en het functioneren van de organisatie is doorgaans 
zeer ambigu. Dat biedt veel ruimte om naar de eigen verdienste toe te redeneren. Uiteraard 
is het belangrijk om de ‘checks and balances’ in een organisatie zodanig te organiseren, 
dat bestuurders voldoende tegenspel krijgen. Opdat men kritisch blijft op het eigen 
functioneren. Maar het is wellicht nog veel belangrijker dat iedereen in de organisatie en 
dus ook het bestuur doordrongen is van het streven naar dienstbaarheid aan de waarden 
die verankerd zijn in de institutie die ze samen vormgeven en van de collectieve inspanning 
die dat vereist. En dus ook van de collectieve verdienste als het goed gaat. Zelfs indien de 
rol van de bestuurder door bijzondere omstandigheden aantoonbaar groot zou zijn, dan 
wordt die inspanning geleverd in dienst van een institutie, waarin men slechts passant is. 
Dienstbaarheid is een vorm van schenken. Men schenkt de eigen inspanningen aan het 
collectief, waarvoor men werkzaam is. Dus enerzijds aan de organisatie en anderzijds aan 
al diegenen, aan wie de organisatie haar diensten levert. In het geval van zorginstellingen 
dus al diegenen aan wie zorg wordt geleverd. En die zorg kan, afhankelijk van de manier 
waarop zij geleverd wordt, eveneens als een vorm van schenken worden opgevat. Dat 
schenken hoort bij de opvatting dat men drager is van een ambt en dus dienstbaar aan dat 
ambt. Door de eigen inspanningen aan te bieden als geschenk aan anderen kan wat van 
Tongeren een ‘reidans’ noemt ontstaan: een cyclus van geven, ontvangen en dankbaarheid. 
Het open karakter van het schenken blijkt uit het feit dat het pas tot schenken wordt door 
het ontvangen. Schenken roept de bereidheid op om ook te schenken, zowel aan de 
schenker als aan anderen. Zo worden ‘gemeenschappen geweven’. Maar dienstbaarheid 
leidt daarmee nog niet tot louter rozengeur en maneschijn. Diezelfde opvatting van 
dienstbaarheid kan het nodig maken om anderen tot de orde te roepen. Of, zeker in het 
geval van bestuurders, harde maatregelen te nemen in het belang van de organisatie, waar 
sommigen ook het slachtoffer van kunnen worden. Dat geldt niet alleen voor bestuurders. 
Zo is het de missie van de politie om ‘waakzaam en dienstbaar te zijn aan de waarden van 
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de rechtsstaat’107. Waar nodig door geweld te gebruiken. Ook in dat geval is er sprake van 
gestisch handelen. Vanuit dienstbaarheid.
De gestische vorm van handelen toont zich niet alleen in die dienstbaarheid, maar ook 
voor het overige in het open karakter van de omgang met anderen in de organisatie en 
daarbuiten. Dat betekent dat men anderen als volwassen mensen ziet die ook hun bijdrage 
leveren aan de waarden die in de organisatie centraal staan. Zo’n manier van met elkaar 
omgaan heeft een inherent democratisch karakter. Men praat met elkaar als gelijken, ook al 
zijn er verschillen in positie in de hiërarchie. Het is een manier van communiceren die het 
beste past bij organisaties die volledig democratisch van karakter zijn, zoals verenigingen of 
de gemeenschappen van boeren en vissers die de Common Pool Resources beheren, waar 
Ostrom over schrijft. Maar zelfs in die gevallen is er vrijwel altijd sprake van verschillen in 
posities die aan mensen zijn toebedeeld. Als bestuur, als voorzitter van een maatschap, en 
dergelijke. Er zijn echter vele gradaties van democratie. Die worden niet alleen bepaald door 
het formele eigenaarschap, maar ook door de wijze, waarop men met elkaar omgaat. Alleen 
in de meest ondemocratische organisaties worden mensen als ‘menselijke hulpbronnen’ 
geëxploiteerd. Zo zijn er dus ook, anders dan Habermas betoogt, gradaties van openheid in 
de communicatie van bestuurders met anderen in de organisatie. Openheid in de betekenis 
van de mogelijkheid om vrijelijk en zonder gevaar voor de eigen positie terug te praten. Dat 
vereist wederzijds vertrouwen. En op dat vertrouwen is het idee van de reidans ook van 
toepassing.
Bestuurders hebben meer dan gemiddeld de mogelijkheid om ‘de situatie met betekenis 
te bezetten’. In de eerste plaats door de manier, waarop zij in woorden betekenissen 
toekennen aan allerlei zaken binnen en buiten de organisatie. Retorische vaardigheden 
kunnen daar zeer bij helpen, zoals het gebrek eraan daar ook afbreuk aan kan doen. Maar 
daarnaast doen ze dat door de manier, waarop ze zich gedragen. En dat laatste draagt 
ongetwijfeld veel meer bij aan de collectieve betekenisverlening dan het eerste. Dat vereist 
wel dat bestuurders de waarden die ze willen uitdragen ook belichamen. Dat betreft de 
waarden of zou in elk geval de waarden moeten betreffen, die horen bij het ambt dat men 
draagt. Dat betekent, dat de al dan niet fictieve ambtskleding als het ware onder de huid 
komt te zitten. In zekere zin kan hier dus gesteld worden dat het niet de persoon is die de 
functie inspireert, zoals in het denken over charisma van Weber en allerlei theorieën over 
leiderschap, maar dat het omgekeerd de functie is die de persoon inspireert: de persoon 
wordt bekleed met het charisma dat verbonden is aan het ambt. En dat charisma ontstaat 
in de collectieve ervaring van inspiratie door een ideaalbeeld dat in die ervaring gevormd 
wordt, zoals Hans Joas betoogt.
107 Zie: https://www.politie.nl/over-de-politie/pijlers.html. Bezocht op 15 augustus 2018. De rest van de tekst luidt: 
Deze missie vervult de politie door afhankelijk van de situatie gevraagd en ongevraagd te beschermen, te begrenzen of te 
bekrachtigen’
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7.3.	 Conflicterende	waardenstelsels
In alle overheidsrapporten over falende bestuurders in de semipublieke dienstverlening 
werd het hybride karakter daarvan als voornaamste oorzaak aangewezen. Het morele 
kompas van bestuurders zou in de war raken van het feit, dat zij geconfronteerd worden 
met de tegenstrijdige logica’s van staat, markt en civil society. De Commissie Halsema 
sprak van een ‘kakafonie van waarden’, de WRR van een ‘schemergebied’ en het CPB 
van een ‘verdwijndriehoek’. Midden in dat ‘schemergebied’ functioneert in ons land de 
omvangrijke Derde Sector. Die kenmerkt zich inderdaad door mengvormen van strakke 
overheidsregulering, marktwerking en verbondenheid met de civil society. Per sector kan 
die mix verschillen. Bovendien varieert deze in de tijd. De zorg is begonnen vanuit het privaat 
initiatief, toen verstatelijkt geraakt, vervolgens onderworpen aan (sterk gereguleerde) 
marktwerking om nu weer wat meer verstatelijkt te raken. Voor sub-sectoren van de zorg 
kan deze mix ook weer enigszins verschillen. Daarbinnen is er enige ruimte voor individuele 
instellingen om te manoeuvreren tussen de verschillende logica’s. Men kan zichzelf tot op 
zekere hoogte definiëren als een onderneming, een publieke dienst of een representant 
van het particulier initiatief. Dat kan zelfs verschillen per onderdeel van een instelling. Er 
zijn dus inderdaad wel wat factoren aanwezig, waarvan men in de war zou kunnen raken.
We zijn eraan gewend geraakt om de staat, de markt en de civil society (vaak gezien 
als ‘de rest van de samenleving’) als afzonderlijke sectoren te zien met elk een eigen logica 
qua functioneren en qua moraliteit. Het is min of meer een vanzelfsprekendheid geworden. 
Hoewel er ook mensen zijn (vooral economen) voor wie alleen staat en markt bestaan. 
Toch zijn staat en markt als afzonderlijke sectoren pas recentelijk ‘uitgedifferentieerd’ 
geraakt, zoals Habermas het noemt, waarbij ze zich min of meer los hebben gemaakt van 
de samenleving, die sindsdien onder verschillende benamingen, waaronder civil society, 
voortleeft als restcategorie. Dat hangt samen met de opkomst van de kapitalistische 
samenleving en, als pendant daarvan, de liberale staat. Staat en markt zijn in dat proces tot 
op zekere hoogte vervreemd geraakt van dat restant van de samenleving en er tegenover 
komen te staan. Volgens Habermas leidt dat tot de permanente dreiging, dat zij (de 
systeemwereld) dat restant (de leefwereld) zullen overwoekeren. Habermas spreekt over 
dat proces van uitdifferentiatie als een ‘wereldhistorische noodzaak’: in zijn ogen dus een 
sociologische wetmatigheid. Men kan volgens hem hooguit proberen de civil society te 
beschermen tegen ‘de barbaren aan de poort’, die volgens MacIntyre al volop onder ons zijn 
(MacIntyre, 1984, 263). 
Daarmee wordt de scheiding van staat, markt en civil society dus als gegeven 
geaccepteerd. Met de daarbij behorende verschillen in moraliteit en de spanningen, die 
dat met zich meebrengt op de scheidslijnen tussen deze domeinen. Ik heb (in hoofdstuk 
5) onderzocht of dat wel terecht is en in hoeverre het mogelijk zou zijn om tot een 
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hernieuwde integratie van deze domeinen te komen. In de ogen van MacIntyre is dat alleen 
mogelijk binnen kleinschalige samenlevingsvormen, waarin de idealen van democratie en 
gemeenschapsvorming zijns inziens nog realiseerbaar zijn. Maar hij merkt zelf ook op dat 
dat in de huidige globaliserende wereld een utopie is. Ook als Habermas ongelijk heeft 
met zijn wereldhistorische noodzaak, dan lijkt het proces van verdergaande globalisering 
toch inderdaad onontkoombaar (tenzij de mondiale samenleving vernietigd wordt door 
een ramp van planetaire proporties en dat is niet ondenkbaar)108. De markt gaat voorop in 
die globalisering, die door de afzonderlijke staten, of althans de machtigste onder hen, zelf 
ontketend is in een proces van liberalisering. Vervolgens hobbelen ze zelf achter de effecten 
van hun eigen handelen aan en worden ze eveneens gedwongen tot verdergaande 
internationale samenwerking. In het kielzog daarvan globaliseert ook de civil society, 
in de vorm van allerlei internationaal opererende non-gouvernementele organisaties, 
maar ook in de vorm van door het internet gefaciliteerde internationale netwerken en 
het kosmopolitisme van een deel van de burgers. De Derde Sector, waaronder de zorg 
in ons land, globaliseert daarin mee. Dat geldt vooralsnog in veel sterkere mate voor de 
marktpartijen in de zorg, zoals de farmaceutische industrie of leveranciers van apparatuur, 
maar op mondiaal niveau vindt er eveneens een sterke groei plaats van internationale 
ketens van zorgaanbieders. En ook de Nederlandse zorg begint te internationaliseren. Als 
herintegratie van staat, markt en civil society op lokaal niveau een utopie is, wat betekent 
dat dan voor de spanningen tussen deze domeinen en voor de idealen van democratie 
en gemeenschapsvorming die het fundament vormen van het denken over de civil 
society? Voor zover ik weet is er geen goed uitgewerkte, samenhangende politieke filosofie 
beschikbaar, waarin een adequaat antwoord wordt gegeven op deze vraag. Er zijn echter 
wel een aantal ingrediënten daarvoor beschikbaar. 
Een daarvan betreft het denken over de economie en de rol van bedrijven daarin. 
Het gangbare, liberale economische denken ziet de economie als een op zichzelf staand 
systeem met eigen wetmatigheden, waar de staat zich zo min mogelijk mee moet 
bemoeien. Deze manier van denken is blind voor de mate, waarin de economie is ingebed 
in en afhankelijk van de collectieve goederen van samenlevingen (van lokaal tot mondiaal): 
de zogenaamde commons van ons collectieve erfgoed, zoals kennis, cultuur, infrastructuur, 
gemeenschapszin en de planeet die we bewonen met alles erop en erin. Pogingen tot 
herinbedding van de economie moeten dus beginnen bij het includeren van deze 
externaliteiten in het economische denken. Dat impliceert ook andere opvattingen over 
de verdeling van de vruchten van de economie, zoals de winst van bedrijven, en van de 
lasten van de economie, zoals de milieuvervuiling of ontwrichting van samenlevingen. Het 
betekent ook dat individuele bedrijven zich bewust moeten zijn van hun afhankelijkheid 
108 Afgezien van de milieuproblematiek of een kernoorlog kan daarbij gedacht worden aan grote vulkaanuitbarstingen 
en grote meteorietinslagen, waarvan het niet de vraag is of maar wanneer dat zal gebeuren.
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van en schatplichtigheid aan die commons. En van de bijdrage, die ze daaraan leveren dan 
wel de afbreuk, die ze daaraan doen. Voor zorginstellingen en zorgverzekeraars betreft dit 
bijvoorbeeld ook hun afhankelijkheid van en bijdrage aan de bereidheid in de samenleving 
om voor elkaar te zorgen. Het vereist ook een herwaardering van het eigen karakter van 
bedrijven als instituties, die qua vormgeving mogelijk zijn gemaakt door de staat met het 
oog op hun bijdrage aan de samenleving. Zo’n transformatie van het economisch denken 
vereist niets minder dan een paradigmawisseling. Daarmee komen ook allerlei substantiële 
vragen boven water, die nu verdonkeremaand worden in een technocratisch discours. 
Dat betreft bijvoorbeeld de vraag waar de economie ‘goed voor is’ (Klamer, 2016) en welke 
bijdrage de economie levert aan de wereld, waarin we willen leven. Of de vraag welke 
ruimte wij toekennen aan het overige leven op deze planeet naast dat van de mens en hoe 
we met dat leven omgaan. 
Een tweede element betreft het opnieuw doordenken van de wijze, waarop de idealen 
van democratie en gemeenschapsvorming vorm kunnen krijgen binnen bedrijven (maar 
ook binnen allerlei not-for-profit organisaties). In het gangbare economische denken wordt 
de markt gezien als het domein waar individuen in vrijheid met elkaar handeldrijven, ook 
als het gaat om de handel tussen kapitaalverschaffers en mensen die hun eigen arbeid 
verkopen. In het liberale denken wordt de staat daarentegen gezien als het domein, waar 
individuen een deel van hun vrijheid moeten inleveren. Maar daarmee wordt voorbijgegaan 
aan de mate, waarin werknemers binnen allerlei organisaties geconfronteerd worden met 
‘privé-regeringen’, die vaak aanzienlijk minder vrijheid toe staan aan hun ‘onderdanen’ dan 
de staat. Er zijn echter ook vele voorbeelden van democratisch functionerende bedrijven, 
waaronder internationaal opererende bedrijven, die ook binnen de huidige vormgeving 
van de economie succesvol kunnen zijn. Daarin zijn allerlei gradaties van democratisering 
denkbaar, zowel wat de interne democratisering betreft als wat de betrokkenheid van 
externe stakeholders, anders dan aandeelhouders, aangaat. Maar hoe dan ook is er op 
dit vlak heel veel meer mogelijk dan nu gebeurt. Dat geldt ook voor de not-for-profit-
sector en dus ook voor de zorg in ons land. Enerzijds voor wat invloed en eigenaarschap 
van werknemers aangaat en anderzijds wat klanten, mantelzorgers, extern werkende 
professionals (zoals huisartsen) en lokale gemeenschappen (al dan niet verenigd in een 
lokale zorg coöperatie) betreft. Zorginstellingen en zorgverzekeraars komen voort uit het 
privaat initiatief, maar zijn door schaalvergroting en bureaucratisering hun wortels in de civil 
society in belangrijke mate kwijtgeraakt. Mogelijk kan op deze wijze tot op zekere hoogte 
een hernieuwde worteling plaats vinden. Democratisering is bepaald geen panacee tegen 
bureaucratisering en schaalvergroting en er zijn ook vele gradaties van denkbaar. Dat neemt 
niet weg, dat het wel een belangrijke bijdrage zou kunnen leveren aan een zekere vorm van 
integratie van staat, markt en civil society.
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Een derde element betreft de politieke onderkenning van het primaat van het goede 
boven de vrijheid. Dit vloeit al voort uit het opnieuw doordenken van de rol van de economie, 
waarbij substantiële vragen over het waartoe en over de gewenste verhoudingen tussen 
mensen niet buiten het economisch denken worden geplaatst, maar er integraal onderdeel 
van uitmaken. Het discours van de vrijheid staat in dienst van een zeer discutabele opvatting 
over de rol van de economie in onze samenleving. In deze opvatting wordt de economie 
gezien als een waardenvrije machine, die welvaart en vrijheid produceert voor de burger 
en politiek als het optimaal managen van deze machine in dienst van de BV Nederland. Er 
wordt in het liberalisme balletje-balletje gespeeld met de begrippen vrijheid en het goede. 
Gesuggereerd wordt dat de staat geen zedenmeester zou zijn. Het is echter een liberale 
fictie dat de staat zich zou kunnen beperken tot het beschermen van de vrijheden van het 
individu en voor het overige moreel neutraal zou kunnen zijn. Alle handelen van de staat 
heeft een performatief, dus werkelijkheidsvormend, karakter. Dat betekent dat een liberale 
staat in al zijn handelen zijn burgers ‘opvoedt’ en niet anders kan dan opvoeden in de liberale 
idealen van de vrijheid, zoals de ficties van de vrije markt en van het autonome individu. De 
staat kan niet niet opvoeden. Er bestaat in onze samenleving een sterke dwang tot vrijheid. 
Achter het ideaal van de vrijheid gaat ook een opvatting over het goede leven schuil, die 
ontkend wordt, waardoor er te weinig ruimte ontstaat voor het debat over de vraag wat 
dat goede leven in zou moeten houden en wat daarin de rol van de staat zou moeten zijn. 
Het wijzen op de pluriformiteit van onze samenleving doet niets af aan de noodzaak en 
onvermijdelijkheid van het voeren van die discussie met elkaar. Het zegt hooguit iets over 
hoe lastig het zal zijn om tot overeenstemming te komen. Maar dat is geen reden om die 
discussie niet te voeren.
De veronderstelde morele verwarring van zorgbestuurders zou, zo werd door diverse 
partijen gesteld, een gevolg zijn van de spanning tussen de waarden van de staat, de markt 
en de civil society. Een mogelijk antwoord daarop zou dan gezocht kunnen worden in het 
proberen op te heffen van de hybriditeit van de sector. Dat is alleen maar mogelijk door 
deze volledig te verschuiven naar een van deze domeinen ofwel deze te herverkavelen 
over alle deze drie domeinen. Daarmee zou dan een veronderstelde eenduidigheid van 
morele oriëntatie ontstaan. Deze ‘oplossingen’ worden door de overheid, voor wat de 
zorg betreft tenminste, vooralsnog niet gekozen. Men laat de hybriditeit voortbestaan. Ik 
heb hier willen betogen dat het antwoord op de veronderstelde morele verwarring van 
zorgbestuurders ook niet gelegen is in het plaatsen van een moreel hek rond deze sector. In 
plaats van de discussie te beperken tot de morele grondslagen van het zorgstelsel lijkt het 
mij aanzienlijk vruchtbaarder om de discussie te verplaatsen naar de morele grondslagen 
van de samenleving als geheel, dus inclusief markt en staat. De conclusie daaruit luidt dat 
de waarden die in deze drie domeinen centraal staan niet dan wel heel veel minder van 
elkaar hoeven te verschillen dan doorgaans wordt verondersteld. Dat impliceert dus ook 
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dat commerciële bedrijven die werkzaam zijn voor de zorg voor dezelfde morele vragen 
staan als de not-for-profit instellingen. En datzelfde geldt ook voor zorgondernemers en 
private equity partijen die eigenaar zijn van zorgaanbieders, versus zorgbestuurders die 
zichzelf zien als hoeders van de semipublieke dienstverlening. De morele vragen waar 
het om gaat zijn in belangrijke mate gelijk. Het zijn ook allen vertegenwoordigers van 
instituties en daarmee dragers van de waarden die die instituties vertegenwoordigen voor 
de samenleving. 
Naast de drie hiervoor genoemde elementen, die alle drie een bepaalde vorm van 
‘herinbedding’ van de economie inhouden, is er een vierde element. En dat betreft het 
inperken van het domein van de markt en het uitbreiden van het domein van de civil society. 
Michael Sandel (2012) heeft overtuigend laten zien hoe economisering de verhoudingen 
tussen mensen fundamenteel van karakter doet veranderen. Het tast de bereidheid tot 
schenken aan in al haar variaties van geven, helpen, zorgen, vervullen van burgerplicht, 
bijdragen aan een gemeenschap, en dergelijke. Als zorg dus gedefinieerd wordt als 
een zakelijke transactie in plaats van een relatie tussen helper en hulpbehoevende, dan 
verandert daarmee ook het karakter van die relatie. En als het betalen van een zorgpremie 
gezien wordt als het kopen van een recht op zorg in plaats van het leveren van een bijdrage 
aan een op solidariteit gebaseerd zorgstelsel, dan verandert dat ook de houding van de 
verzekerden, onder meer in het gemak, waarmee zorg ‘geconsumeerd’ wordt. Sinds de 
neoliberale ‘revolutie’ van de jaren tachtig van de vorige eeuw is het domein van de markt in 
allerlei sectoren van de samenleving sterk uitgebreid ten koste van de not-for-profit sector 
dan wel statelijke arrangementen. Daar hoort ook de taal van de markt bij: consumeren, 
produceren, marketing, accountmanagement, zorgproducten, e.d. Zo lang wij in een 
wereld leven, waarin de taal van de markt in overheersende mate gebaseerd is op het idee 
van het najagen van eigenbelang en de maximale bevrediging van behoeften, houdt die 
taal een groot risico in voor de relatie tussen zorgaanbieders en zorgbehoevenden.
7.4.  De zorgzame samenleving
Er is nog een andere manier om de spanningen in de driehoek staat, markt en civil society te 
overstijgen. En wel door dieper na te denken over de concepten ‘zorg’ en ‘gezondheid’, de rol 
daarvan in de samenleving en de relatieve bijdrage die de georganiseerde gezondheidszorg 
daaraan levert. Daarbij is het behulpzaam om het gedachtengoed van de zorgethiek als 
uitgangspunt te hanteren. Aan deze relatief nieuwe vorm van ethiek, voorgekomen uit 
het feminisme en het pastoraat, ligt een heel ander mensbeeld ten grondslag dan aan 
de dominante, liberale varianten van ethiek die zijn voortgekomen uit de Verlichting. 
Tegenover het beeld van het vrije, autonome, rationele individu dat het morele handelen 
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baseert op universele regels en principes stelt zij het beeld van mensen die kwetsbaar zijn, 
met elkaar verbonden, onderling afhankelijk en wier morele handelen gekenmerkt wordt 
door zorgzaamheid. De zorgethiek kent ook een politieke variant, waarvan Joan Tronto 
de bekendste vertegenwoordigster is. Zij hanteert een zeer brede definitie van zorg die 
samengevat kan worden als de zorg voor jezelf, de zorg voor anderen en de zorg voor de 
wereld om ons heen. Ze betoogt dat samenleving en politiek gebaseerd zouden moeten 
zijn op zorgzaamheid in plaats van op het ideaal van vrijheid. Een zorgzame samenleving 
zou dus een samenleving zijn, waarin de zorg voor anderen, voor onszelf en voor de wereld 
om ons heen verankerd zou zijn in de waarden die centraal staan in haar instituties. 
Hoewel Tronto’s definitie ook de zorg voor jezelf en voor de wereld om ons heen 
omvat, ligt in de zorgethiek, ook bij haar, de nadruk zeer sterk op de zorg voor de ander. De 
prototypische zorgrelatie, in de feministische variant van de zorgethiek, betreft de zorg van 
de moeder voor haar kind. Als dit concept verbreed wordt naar zorg voor anderen in het 
algemeen, dan blijven daarin nabijheid, het persoonlijke van de zorgrelatie en situationele 
bepaaldheid voorop staan. Dit sluit goed aan bij het communitaristische denken over 
gemeenschapsvorming. Virginia Held heeft dit ook verder uitgewerkt in haar opvatting over 
de zorgzame samenleving. Zorg voor anderen omvat uiteraard ook heel veel meer dan de 
georganiseerde zorg voor de gezondheid van anderen, die we gezondheidszorg zijn gaan 
noemen. Dat maakt daar een weliswaar belangrijk, maar toch maar relatief klein onderdeel 
van uit. Om een metafoor van Hans Boutelier te gebruiken (die dit toepast op de politie 
inzake veiligheid): de georganiseerde zorg is de keeper in het doel, maar daarvoor staan 
eerst nog tien spelers in het veld van de samenleving die allemaal op de een of andere 
manier zorgen voor anderen (en zichzelf ). De keeper is slechts de ‘last resort’. Dat is dus ook 
een beeld, dat bepalend zou kunnen zijn voor het beleid van zorginstellingen: de keeper, 
die achterin een regisserende rol vervult. En voor dat van de overheid: een zorgmarkt, die 
het maximaliseren van volumes stimuleert zoals het geval is in het huidige systeem van 
prestatiebekostiging, past daar dus niet bij. De metafoor van het elftal betreft niet alleen 
de civil society en de staat, maar ook de instituties van de markt. Zoals farmaceutische 
bedrijven of de Big Five109, die zich nu ook op de zorg gaan richten.
De zorgrelatie tussen moeder en kind heeft een gestisch karakter: de moeder schenkt 
het kind doorlopend haar zorg. En de daarin vervatte liefde is minstens zo belangrijk als alle 
overige ingrediënten van die zorg, zoals voeding, verzorging, opvoeding, e.d. Dat gestische 
karakter geldt ook voor heel veel andere zorgrelaties tussen mensen. Zowel in de privésfeer 
als in het onderwijs en in allerlei vormen van zogenaamde zakelijke relaties tussen mensen. 
Dat geldt dus ook voor de georganiseerde zorg voor zorgbehoevenden, zoals in de 
gezondheidszorg, het welzijnswerk en het pastoraat. Maar in allerlei organisaties, waarin 
het zorgen voor anderen geïnstitutionaliseerd is, krijgt deze benadering zware concurrentie 
109 Alphabet (Google), Apple, Amazon, Microsoft en Facebook
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van de poietische benadering van zorg. Daarin wordt de zorgbehoevende geobjectiveerd, 
tot nummer, orgaan of syndroom gereduceerd en in de maakbaarheidsmal van een 
behandeling geperst. Dat is niet alleen het resultaat van een combinatie van een bepaalde 
inrichting van het zorgstelsel en een daarbij passend type managers van zorginstellingen, 
maar ook van een bepaald type professionals, die met name in de geneeskunde sterk 
vertegenwoordigd is. Deze ontwikkeling wordt gedreven door een combinatie van een 
specifieke opvatting van de geneeskunde en de groei van superspecialisaties. Zo ontstaat 
wat Annelies van Heijst de ‘zorgfabriek’ noemt. Het interventionisme, dat hier centraal staat, 
laat weinig ruimte voor de gestische benadering, waar zij voor pleit (waarbij ruimte blijft 
voor wat zij in navolging van Andries Baart ‘presentie’ noemt).
Naast de zorg voor de ander staat ook de zorg voor het zelf. Tronto noemt dit wel, maar 
werkt het niet uit. En dat geldt ook voor allerlei andere zorgethici. Behalve waar het de zorg 
voor jezelf als zorggever betreft. Vooral met het oog op het risico dat iemand zichzelf te 
veel wegcijfert en er letterlijk aan onderdoor gaat. Maar in het algemeen hoort het idee 
van zelfzorg thuis in een andere traditie dan die van de zorgethiek. Het staat centraal in de 
verschillende varianten van de deugdethiek. De klassieke periode in dit denken is onder 
meer uitgebreid beschreven door Nussbaum en Foucault. Foucault geeft een systematische 
beschrijving van allerlei vormen van zelfzorg, met ook allerlei verschillende doelen. 
Nussbaum beschrijft uitgebreid hoe zeer de klassieke deugdethiek een geneeskundig 
referentiekader hanteerde, waarbij het goede leven gelijk staat aan het onderhouden en 
bevorderen van de eigen geestelijke gezondheid. In onze tijd overheerst een zogenaamd 
neutrale betekenis van gezondheid, waarbij de relatie met een opvatting over het goede 
leven verbroken is. Dit weerspiegelt het technocratische denken in de gezondheidszorg. 
Omgekeerd wordt in de filosofie wel nagedacht over zelfzorg met het oog op het goede 
leven, maar daarin speelt het begrip gezondheid een ondergeschikte rol. 
Nussbaum en Foucault vertegenwoordigen de twee moderne polen in dit filosofisch 
denken over zelfzorg: de eerste nog steeds in de traditie van de deugdethiek en de tweede 
in de traditie van de filosofie van de levenskunst, die haar inspiratie vooral bij Nietzsche 
vindt. Maar er zijn ook mengvormen. De deugdethiek gaat uit van een gegeven aard van 
de mens die ontdekt en tot ontwikkeling moet worden gebracht. In de filosofie van de 
levenskunst is dat idee losgelaten en overheerst het beeld van de mens als schepper van 
het eigen leven. Maar dat laatste is in haar extreme variant een onhoudbare opvatting. De 
mens wordt geboren met allerlei mogelijkheden en beperkingen en moet het daarmee 
doen. En die beperkingen kunnen zeer ernstig zijn, zoals allerlei aangeboren aandoeningen 
of handicaps. Wie geboren wordt met zwaar depressieve neigingen is vooral aan het 
overleven in plaats van te leven als een kunstwerk. Bovendien kunnen zich ook later in het 
leven zeer ingrijpende, traumatiserende of invaliderende gebeurtenissen voordoen of zich 
allerlei ziektes openbaren. De kwetsbaarheid van de mens zou in de filosofie van de zelfzorg 
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veel meer aandacht mogen krijgen. De mens is veel minder maakbaar dan vaak wordt 
gesuggereerd. Ondanks de mogelijkheden die de moderne geneeskunde biedt. Frissens 
pleidooi voor meer oog voor en acceptatie van de tragiek van het leven onder politici geldt 
ook buiten de politiek.
De verschillen in benadering tussen de deugdethiek en de filosofie van de levenskunst 
kunnen ook begrepen worden als een verschil in opvatting over de verhouding tussen 
het gestische en het poietische. Oftewel de verhouding tussen de expressie van het zelf 
en de vormgeving van het zelf. De spanning tussen beide wordt mooi weergegeven met 
de metafoor van de tuin die Nietzsche gebruikt voor de zorg voor het zelf. De tuin krijgt 
vorm door het omvormen van de wilde natuur op grond van een bepaald esthetisch ideaal. 
Dat impliceert dus zowel zelfdisciplinering als zelfexpressie. Die tegenstelling zit al in het 
begrip ‘levenskunst’ zelf. Alle kunst is in een vorm gegoten zelfexpressie. Het gestische en 
het poietische zijn dus twee zijden van dezelfde medaille, die door Hans Joas de creativiteit 
van het menselijk handelen wordt genoemd. Zonder vormgeving is zelfexpressie niet 
meer dan een rauwe schreeuw. Een extreme variant van het poietische denken zijn de 
recente opvattingen over ‘mensververbetering’ met behulp van allerlei technieken in de 
geneeskunde, die volop in ontwikkeling zijn. Daar staan pleidooien tegenover om het leven 
op te vatten als een geschenk en het met alle beperkingen, ziekten en handicaps, die het 
nu eenmaal met zich meebrengt, ook als een geschenk te aanvaarden. In de zorg voor het 
zelf is zo dezelfde spanning terug te vinden als tussen interventionisme en presentie in de 
zorg voor anderen.
Diezelfde tegenstelling tussen het gestische en poietische is ook terug te vinden in 
het derde aspect van Tronto’s brede opvatting over zorg: het denken over de zorg voor 
de wereld om ons heen. Het denken over en de omgang met de natuur buiten de mens 
kenmerkt zich bij uitstek door wat Weber de onttovering van de werkelijkheid heeft 
genoemd. De natuur is van haar intrinsieke waarde beroofd en tot louter instrument 
gemaakt, als grondstof dan wel afvalbak. Dat geldt voor gedomesticeerde dieren in de bio-
industrie, maar ook voor land, lucht en water. Wat Morton de agrilogistiek noemt, die sinds 
de invoering van de landbouw het aanzien van de wereld heeft veranderd, is het poietische 
handelen in optima forma. Daarmee is ook een opvatting van de mens gaan domineren, 
waarin deze los van en tegenover de natuur is komen te staan. De basishouding die daarbij 
hoort, is er een van onderwerping en toe-eigening. Zorg, dus ook zorg voor de wereld om 
ons heen, heeft altijd een gestisch karakter. Het herstellen van de gestische verhouding tot 
de natuur vereist dus misschien dat we de vruchten van de natuur op de een of andere 
manier als een geschenk kunnen zien en de natuur als een schenker. Of, beter nog, dat 
we, zoals Morton bepleit, onszelf zien als een deel van die natuur. Haar schenken heeft 
dan hetzelfde karakter als de inspiratie van de kunstenaar, die dit ook als een geschenk kan 
ervaren of als de geboorte van een kind, dat de ouders geschonken wordt. Dit schenken is 
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overigens niet alleen maar idyllisch. Ziekten, zowel lichamelijke als geestelijke, worden ons 
ook ‘geschonken’ door de natuur, evenals allerlei natuurrampen. Dat is wat Nussbaum ‘de 
kwetsbaarheid van het goede’ noemt.
De brede opvatting van zorg, die ik hier beschrijf, zou de basis kunnen vormen van een 
poging tot herijking van de waarden die vervat zijn in de instituties van onze samenleving. 
Daarin zou dus zorgzaamheid voor elkaar, voor ons gedeelde erfgoed en voor de natuur 
centraal moeten staan. Op grond van de onderkenning van onze afhankelijkheid van 
anderen, van datgene wat we geërfd hebben van onze voorouders en van de natuur 
waarin wij leven en waar we deel van uitmaken110. Het is aan alle betrokkenen binnen deze 
instituties om deze zorgzaamheid als grondhouding te vertalen in concrete activiteiten. 
Zorginstellingen delen dit dus met allerlei andere instituties, zoals andere (semi)publieke 
instellingen, banken, verzekeraars, de industrie, e.d. En zorgbestuurders delen dit dus ook 
met hun collegae bij deze instituties. Uiteraard verschilt de invulling, maar dat hoeft niet te 
gelden voor de waarden die centraal staan.
7.5. De deugende bestuurder
Hiervoor (par 7.1.) heb ik onderscheid gemaakt tussen de bestuurder als functionaris en als 
persoon. Daarbij heb ik betoogd dat het zijn van functionaris een specifieke ethiek vereist 
die uitgaat van het specifieke karakter van de functionaris. Dat karakter heb ik omschreven 
als dat van een ambtsdrager, die als zodanig dienaar is van de waarden die centraal staan 
in de institutie. De persoon is daaraan ondergeschikt. Het heeft wel repercussies voor de 
persoon. Het vereist dat de persoon zich dienstbaar opstelt ten aanzien van het ambt, dat 
wordt bekleed. Dat impliceert dus een zekere nederigheid. Bovendien moet er sprake zijn 
van een behoorlijke mate van congruentie tussen de waarden die de functionaris geacht 
wordt te belichamen en de eigen waarden van de persoon. In de roman ‘De welwillenden’ 
beschrijft Jonathan Littell aan de hand van de massamoord op de joden in de Oekraïne 
indringend wat dit gebrek aan congruentie betekende voor de nazi’s die als ambtsdragers 
van hun regime die moorden moesten uitvoeren. Dat vereiste, vermoedelijk ook in 
werkelijkheid, bij velen ook het vermoorden van (een deel van) de eigen persoon. De 
nederigheid van de ambtsdrager is dus niet per se nobel. Maar zelfs in de meest extreme 
vormen van ambtsuitvoering zal de persoon altijd door de functionaris heen blijven 
schijnen. En in het dagelijks leven in bureaucratieën is dat aan de lopende band het geval. 
Dat betekent dat de ethiek van het dragen van een ambt zich ook altijd rekenschap moet 
geven van de persoon. De deugdethiek is slecht toegerust voor het beschrijven van de 
110 Die afhankelijkheid is bepaald niet alleen maar positief en zeker ook niet altijd reden voor dankbaarheid. Zo behoort 
ook alles wat ik in deze studie heb bekritiseerd tot ons gedeelde erfgoed. Tegelijkertijd biedt dat erfgoed mij ook de 
mogelijkheid om dit te schrijven. En er is alle reden om dat te koesteren.
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ethiek van de functionaris, maar wel goed toegerust als ethiek voor de persoon achter 
de functionaris. Het gaat immers om karaktervorming. Zij kan daarmee een waardevolle 
aanvulling vormen op de ethiek van het dragen van een ambt. Dat geldt dus ook voor de 
zorgbestuurder.
MacIntyre beschouwt de praxis als het kader bij uitstek waarbinnen de beoefenaren 
van die praxis zich kunnen oefenen in de deugden, die nodig zijn om die praxis goed uit te 
oefenen. Verschillende praktijken stellen verschillende eisen aan de persoon als beoefenaar 
van de praxis. Voor zover als het besturen van een institutie als een praxis kan worden 
aangemerkt geldt dat dus ook voor de bestuurder. In deze studie heeft de nadruk gelegen 
op de vraag naar de mogelijkheidsvoorwaarden van die praxis en de eventuele aard van zo’n 
praxis. Dat heeft in feite de hele studie in beslag genomen. Daarbij zijn ook de waarden intern 
aan de praxis van het besturen uitvoerig aan de orde geweest. De voornaamste daarvan 
zijn: dienstbaarheid aan de waarden verankerd in de institutie, waaraan men leidinggeeft, 
zorgzaamheid niet alleen ten aanzien van jezelf, maar ook ten aanzien van anderen, ons 
gedeelde erfgoed en de natuur en gerichtheid op het leveren van een bijdrage aan het 
vormen van een gemeenschap. Een bespreking van de deugden van de (zorg)bestuurder 
is echter nog niet aan de orde geweest. Anderen hebben wel geschreven over de deugden 
van de manager (Beabout, 2012, 2013; Bragues, 2007, 2013; Moore, 2015; Solomon, 2004). 
Gregory Beabout (2013) heeft hier zelfs een heel boek aan gewijd, maar hij gaat daarbij 
grotendeels voorbij aan alle vragen over de aard van management en de inrichting van 
onze samenleving, die mij veel dringender leken. Nu die vragen echter in grote lijnen 
besproken zijn wil ik toch ook nog kort stil staan bij de vraag naar de gewenste deugden 
van de bestuurder. Ik beperk me daarbij tot een globale schets van enkele kwesties, die mij 
in dat verband het meest relevant lijken.
In het voorgaande zijn de deugden van de dienstbaarheid, nederigheid en zorgzaamheid 
al uitvoerig aan de orde geweest. Afgezien daarvan kunnen tenminste ook de kardinale 
deugden tot de vereiste deugden van de bestuurder worden gerekend: moed, matigheid, 
rechtvaardigheid en praktische wijsheid (of verstandigheid). Als ik bestuurders er zelf naar 
vraag, dan is moed doorgaans een deugd die snel genoemd wordt. Pauline Meurs schreef 
twintig jaar geleden al over de moed die nodig is om zo nodig burgerlijk ongehoorzaam te 
zijn als de door de staat of de zorgverzekeraars opgelegde regels belemmerend zijn voor 
het leveren van goede zorg (Meurs, 1997, 2004). In alle beschrijvingen van de momenten 
van de waarheid, waar ik in de inleiding van deze studie naar verwees (par. 1.1), was ook 
vrijwel altijd de deugd van de moed aan de orde. De moed om de rug recht te houden bij 
tegendruk, de moed om onwelkome zaken onder ogen te zien en onder ogen te brengen 
en soms ook de moed om de eigen baan op het spel te zetten bij de verdediging van 
bepaalde waarden. Bij de deugd van de moed is ook het concept van Aristoteles van 
het juiste midden goed van toepassing. Zoals het midden tussen de overmoed van de 
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bestuurder die zichzelf als ondernemer ziet en te veel risico’s neemt met (semi)publiek geld 
enerzijds en de ‘lafheid’ van de bestuurder die altijd keurig binnen de lijntjes kleurt en zich 
terugtrekt op een beheerdersrol en een starre interpretatie van het zijn van een functionaris 
(Zie voor het thema moed ook: DEV, 2015, en Detert, 2018). 
Voor het overige wil ik mij hier beperken tot de deugden van de rechtvaardigheid en de 
praktische wijsheid. Beiden zijn aanzienlijk complexer dan de deugden van de moed en de 
matigheid. En in beide gevallen is ook het concept van het juiste midden problematisch. 
Rechtvaardigheid is een zeer breed thema. Dat betreft onder meer de vraag naar een 
rechtvaardige verdeling van de (toegang tot) zorg in onze samenleving en de daaraan 
gerelateerde waarden van solidariteit, zorgzaamheid en eigen verantwoordelijkheid. Een 
rechtvaardige bestuurder moet daar dus een opvatting over hebben en ook naar handelen. 
Dat zijn kwesties die in deze studie uitvoerig aan de orde zijn geweest. Het omvat daarnaast 
ook de vraag hoe een rechtvaardig bestuurder om gaat met de belangen en behoeften 
van alle medewerkers in de organisatie. Ik laat dit hier nu rusten en beperk me tot enkele 
opmerkingen in verband met de discussie over de vraag wat een rechtvaardig inkomen is 
voor zorgbestuurders (in het besef dat deze kwestie aanzienlijk complexer is dan dat ik die 
hier in enkele alinea’s recht zou kunnen doen). 
Er wordt al een aantal jaren over die vraag gediscussieerd. In de samenleving leeft een 
brede onvrede met de hoogte van de inkomens van bestuurders in zowel de marktsector 
als de semipublieke dienstverlening. Zij worden door velen beschouwd als graaiers. 
Onder druk van de linkse partijen is er een plafond gesteld aan het maximum-inkomen in 
de (semi)publieke dienstverlening. Dat is vastgelegd in de Wet Normering Topinkomens 
(WNT). De feitelijke honorering is afhankelijk van een aantal factoren, zoals de grootte van 
de organisatie, waaraan men leidinggeeft. Voor 2018 bedraagt het maximum €189.000,-. 
Dat is vijf keer het modale inkomen (€37.000,-) en tien keer het wettelijk minimuminkomen 
(€19.130,-) voor dit jaar111. Het ligt echter aanzienlijk lager dan het gemiddeld inkomen van 
bestuurders van organisaties van een vergelijkbare omvang in de marktsector112. Aan het 
salarisplafond ligt geen inhoudelijke argumentatie ten grondslag anders dan het inkomen 
van een minister als norm. Nergens wordt beargumenteerd waarom dat dan wel of niet 
een rechtvaardig inkomen zou zijn. De vraag naar een rechtvaardige inkomensverdeling in 
de samenleving is een politieke vraag. Dat neemt echter niet weg, dat bestuurders hier zelf 
ook een rol in spelen. Bijvoorbeeld door het onderhandelen over c.q. accepteren van een 
bepaald salarisniveau. Of door het vrijwillig afzien van een deel van de beloning. De discussie 
in de samenleving is ontstaan naar aanleiding van de sterke en onevenredige groei van de 
inkomens van bestuurders, met name in de private maar ook in de semipublieke sector (zie: 
111 Zie respectievelijk: https://www.rijksoverheid.nl/onderwerpen/beloningen-bestuurders/topinkomens-overheid, 
https://www.gemiddeld-inkomen.nl/modaal-inkomen-2018/ en https://loonwijzer.nl/salaris/minimumloon-check/.  
112 Een oud-ziekenhuisbestuurder vertelde me ooit: ‘Ik durfde niet tegen mijn vrienden te zeggen hoeveel ik verdiende. Dan 
werd ik gezien als graaier. Mijn collega, die uit het bedrijfsleven afkomstig was, ook niet. Maar dat kwam omdat hij door zijn 
vrienden dan als loser werd gezien’.
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Ministerie van SZW, 2005). Daarmee groeit ook de discrepantie tussen de beloningen van 
de bestuurders in beide sectoren. 
Miller onderscheid een aantal varianten van rechtvaardigheid (Miller, 2017). Een daarvan 
is verdelende rechtvaardigheid. De voornaamste grondslagen, die doorgaans worden 
aangevoerd voor een rechtvaardige verdeling zijn verdienste, behoefte en gelijkheid. 
Geldelijke beloning is slechts een van de manieren, waarop verdienste beloond kan 
worden. Dick Pels pleit voor een veel grotere nadruk op eer in plaats van geld als vorm van 
maatschappelijke beloning van verdienste (Pels, 2007). Bij verdienste speelt ook altijd de 
vraag in hoeverre iets daadwerkelijk iemands eigen verdienste is en in hoeverre iemand 
bevoordeeld is door afkomst en aangeboren kwaliteiten. Het corrigeren voor dat laatste 
is ook een van de voornaamste doelen van Rawls’ theorie over rechtvaardigheid (Rawls, 
2006). Voor bestuurders speelt bovendien de vraag in hoeverre het succes (en het falen) 
van een organisatie aan hen zelf valt toe te rekenen in plaats van aan het collectief. In par. 
4.9 citeerde ik Thomas (2003) die stelt dat daar ondanks zeer veel onderzoek geen antwoord 
op gegeven kan worden. Zowel uit mijn beschrijving van het mensbeeld van de zorgethiek 
als uit mijn pleidooi voor nederigheid van de ambtsdrager vloeit voort dat er alle reden is 
voor bestuurders om zich bescheiden op te stellen in hun claims inzake verdienste en ook 
oog te hebben voor de condities voor gelijkheid van mensen en de ongelijke verdeling van 
behoeftigheid. Dat geldt zowel voor de semipublieke sector als voor het bedrijfsleven. Het 
is dus de vraag waarom en zo ja, in hoeverre verschillen in verdienste geldelijk gehonoreerd 
zouden moeten worden en waarom inderdaad eer niet zou kunnen volstaan. In een relatief 
egalitaire samenleving is er bovendien minder kans op onderlinge spanningen en meer 
kans op een zekere mate van solidariteit en bereidheid om voor elkaar te zorgen. Voor 
zover er toch ruimte zou moeten blijven bestaan voor geldelijke beloning van verdienste 
zou ook Walzers pleidooi voor schotten tussen de diverse ‘sferen van rechtvaardigheid’ 
in acht moeten worden genomen (Walzer, 1983), opdat ongelijkheid in het ene domein, 
bijvoorbeeld inkomen, niet doorwerkt in een ander domein, zoals onderwijs of zorg. De 
vraag is dan hoe groot de discrepantie tussen de hoogste en laagste inkomens redelijkerwijs 
zou mogen zijn. Dat zal altijd enigszins arbitrair zijn. Maar misschien is vijf keer modaal of 
tien keer minimaal dan zo’n gekke norm nog niet. Ook in het bedrijfsleven. Het realiseren 
daarvan levert in onze geglobaliseerde wereld, waar de markt ook steeds vaker de norm is, 
echter inderdaad ‘een duivels dilemma’ op113. Tot zover mijn opmerkingen over de deugd 
van de rechtvaardigheid.
Ook de deugd van de praktische wijsheid of verstandigheid (‘phronèsis’) is aanzienlijk 
complexer -in elk geval in conceptuele zin- dan allerlei andere deugden. Het is ook van 
een andere orde, ook al wordt het genoemd in het rijtje van de vier kardinale deugden. 
113 Aldus Wim Kok, indertijd commissaris bij ING, oud-premier en oud-voorman van de vakbeweging in een interview 
met NRC over de beloning van de top van de ING (NRC, 28 april, 2004).
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Aristoteles noemt het een voortreffelijkheid van het intellect en niet van het karakter. Het 
is de hoeksteen van Aristoteles’ opvatting over ethiek (boek 6 van de Ethica). Hij plaatst 
het tegenover technische vaardigheid enerzijds en wetenschappelijke kennis anderzijds. 
‘Phronèsis’ kan worden omschreven als het vermogen om welbewust en wel overdacht 
datgene te doen, dat bijdraagt aan een goed leven. Het veronderstelt de voortreffelijkheden 
van karakter, die Aristoteles onderscheidt. Zonder die andere deugden zou er sprake zijn 
van doortraptheid. ‘Het is dus evident dat men onmogelijk verstandig kan zijn zonder goed te 
zijn’ (EN, 1144 a 25) Tegelijkertijd is verstandigheid nodig om die deugden tot ontwikkeling 
te brengen. In een en hetzelfde ontwikkelingsproces komen dus verstandigheid en de 
overige deugden tot ontwikkeling. De verstandigheid raakt dus in zekere zin steeds 
verfijnder. Verstandigheid vereist welberadenheid: het vermogen om in allerlei situaties 
in het leven alles in ogenschouw nemend steeds te zien wat het beste is om te doen. 
MacIntyre omschrijft praktische wijsheid als het vermogen om in een bepaalde situatie 
een integrale afweging te maken van doelen en daaruit het beste te kiezen. Daarbij gaat 
het om het opstellen van een hiërarchie van doelen. Ik heb zijn opvatting over praktische 
rationaliteit en de beperkingen daarvan besproken in paragraaf 3.2. Dat is mijns inziens 
dus een te beperkte interpretatie van het begrip ‘phronèsis’. Het begrip staat centraal in 
de zoektocht van Joseph Dunne naar het verschil tussen de techniek en de kunst van 
het onderwijzen (Dunne, 1997)114. Dunne leunt sterk op Gadamers interpretatie van dat 
begrip (Gadamer, 2014, 298 e.v.). In Dunnes opvatting speelt het begrijpen, dat wil zeggen 
interpreteren of ‘lezen’, van de situatie een belangrijke rol. Dat is een typisch moderne 
opvatting van het begrip praktische wijsheid. Ook 2400 jaar geleden was de duiding van 
de sociale werkelijkheid niet eenduidig, getuige onder meer de verschillende opvattingen 
van Plato en Aristoteles daarover. Maar tegenwoordig is dat nog veel minder het geval. Wat 
betekent dit voor de cultivering van de verstandigheid als bestuurder?
In de managementliteratuur is het bon ton om allerlei kleuren te gebruiken voor het 
aanduiden van de verschillende manieren, waarop naar de organisatiewerkelijkheid 
gekeken kan worden en hoe deze dus ook geduid zou kunnen worden. In paragraaf 
4.9 schreef ik: ‘Bolman en Deal …… pleiten ervoor, dat managers oog krijgen voor de 
meerduidigheid van de werkelijkheid, vertrouwd raken met meerdere brillen, zich gaan realiseren, 
dat de probleemdefinitie afhangt van de bril, die je opzet om naar dat probleem te kijken en een 
zekere sensitiviteit ontwikkelen voor wanneer welke bril mogelijk het meest gepast zou kunnen 
zijn, maar zich ook moeten realiseren, dat je dat nooit met zekerheid kunt zeggen (Bolman en 
Deal, 1991)’. Ik concludeerde dat die meerduidigheid ook ruimte biedt om ‘de situatie met 
betekenis te bezetten’. De hele onderhavige studie is een poging tot duiding van de sociale 
werkelijkheid van het zorgbestuur. En dat omvat veel meer dan wat daar in de mainstream 
114 Dunnes boek wordt voorafgegaan door een voorwoord van MacIntyre, waarin deze kenbaar maakt dat hij het een 
waardevolle bijdrage vindt aan de discussie, maar het niet eens is met Dunnes opvattingen (zonder overigens aan te 
geven waarmee hij het dan niet eens is).
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managementliteratuur onder wordt verstaan. Praktische wijsheid van zorgbestuurders 
vereist dan onder meer het tot zich nemen van deze of vergelijkbare duidingen van die 
sociale werkelijkheid, de integratie daarvan in een eigen visie op die werkelijkheid en het 
vormgeven van die visie in het dagelijks handelen als bestuurder. Maar om te kunnen spreken 
van praktische wijsheid of verstandigheid in plaats van doortraptheid of gehaaidheid 
moet die duiding medebepaald worden door de oordelen en handelingsperspectieven 
die voortvloeien uit de diverse ‘voortreffelijkheden’ van het karakter van de persoon van 
de bestuurder. Zonder die cultivering van de deugden is de performatieve daad van ‘het 
bezetten van de situatie met betekenis’ louter een vorm van machtsuitoefening. 
Op dit moment doe ik onderzoek naar bestuurders (met name maar niet alleen van 
zorginstellingen) die regelrecht dan wel min of meer gedwongen werden om op te 
stappen. Daartoe heb ik ruim 45 bestuurders geïnterviewd en zo’n 25 leden van Raden 
van Toezicht c.q. Raden van Commissarissen115. Gedwongen vertrek van bestuurders is 
een veel voorkomend verschijnsel. In een aantal gevallen is dat vertrek het gevolg van een 
machtsstrijd in de top van de organisatie: met (de voorzitter van) de Raad van Toezicht, 
met een collega-bestuurder, met de medische staf, en dergelijke. Een aantal bestuurders 
geeft zelf aan dat ze de strijd verloren hebben, omdat ze te ‘netjes’ waren, te goed van 
vertrouwen en te weinig oog hadden voor het straatvechtersgedrag en de doortraptheid 
van de tegenpartij. Ze hebben het machtsproces onvoldoende ‘gelezen’ en hadden er 
te weinig oog voor. Verschillende van hen noemen zichzelf ‘verbinders’. En van nature 
geneigd tot het schenken van vertrouwen. Ze onderkennen achteraf dat ze het machtsspel 
onvoldoende gespeeld hebben. En ook onvoldoende handig. En het ook te laat als zodanig 
onderkend hebben. Het zijn niet automatisch de beste bestuurders (vanuit het perspectief 
van de organisatie en de samenleving) die de strijd winnen. Anderzijds is het kunnen ‘lezen’ 
van de machtsverhoudingen een belangrijke vaardigheid van iedereen in de top van een 
organisatie. Dat geldt ook in een democratie. Het is niet altijd vanzelfsprekend dat de 
tegenspelers goede bedoelingen hebben. En de dialoog is niet altijd de beste optie. Het 
kunnen lezen van het machtsspel en het kunnen spelen ervan gaan waarschijnlijk in hoge 
mate hand in hand. Men moet zich kunnen verplaatsen in de ‘doortrapten’ en bereid en in 
staat zijn tot tegenzetten. Dat vereist misschien ook wel een zekere mate van agressiviteit. 
Deugdzaamheid is dus ook geen braafheid. Het vereist in zekere zin ook het omarmen van 
de duistere kant van jezelf. 
Onder degenen, die de machtsstrijd verloren omdat ze de situatie onvoldoende 
goed gelezen hadden, waren ook verschillende zeer ervaren bestuurders. In Gadamers 
interpretatie van Aristoteles’ opvatting van ‘phronesis’ speelt het begrip ‘ervaring’ een 
belangrijke rol. Gadamer benadrukt de openheid voor nieuwe inzichten, die volgens hem 
115 De publicatie hierover zal naar verwachting verschijnen in 2019 als uitgave van Governance Support (www.
governancesupport.com). De interviews met toezichthouders heb ik grotendeels samen met mijn collegae bij 
Governance Support uitgevoerd.
297
De goede bestuurder
7
met de ervaring komt. ‘Daarom is iemand die men ervaren noemt niet alleen door ervaringen 
zo geworden, maar staat hij ook open voor ervaringen. De voltooiing van zijn ervaring, de 
volmaaktheid van degene, die we ‘ervaren’ noemen, bestaat er niet uit dat iemand alles al kent 
en alles beter weet. Integendeel, wie ervaren is blijkt juist radicaal ondogmatisch te zijn en, juist 
omdat hij zoveel ervaringen heeft opgedaan en van die ervaringen heeft geleerd, bij uitstek in 
staat nieuwe ervaringen op te doen en daarvan te leren. De dialectiek van de ervaring vindt 
haar voltooiing niet in een afsluitend weten, maar in een openheid voor ervaring, die door de 
ervaring zelf wordt vrijgemaakt’ (Gadamer, 2014, 339). Die openheid betekent, in Gadamers 
terminologie, dus ook een voortdurende toetsing van de eigen ‘vooroordelen’ over de 
werkelijkheid. Die vooroordelen hebben voor Gadamer geen negatieve betekenis. Het zijn 
de onuitgesproken aannames over de werkelijkheid, die pas door confrontaties met andere 
opvattingen of met nieuwe ervaringen uitgedaagd worden en kunnen leiden tot een nader 
onderzoek naar de houdbaarheid daarvan. De werkelijkheid wordt altijd geïnterpreteerd 
vanuit ‘vooroordelen’. Bijvoorbeeld met betrekking tot de werking van machtsprocessen in 
organisaties. Deze hele studie heeft, zoals ik al schreef, betrekking op deze vooroordelen. 
Praktische wijsheid van (zorg)bestuurders betekent onder meer het toetsen van de eigen 
vooroordelen aan allerlei verschillende duidingen. Dat vereist niet alleen openheid voor 
nieuwe ervaringen, maar ook voor nieuwe duidingen. En het besef dat elke duiding een 
voorlopig karakter draagt. 
De vele verschillende en met elkaar strijdige duidingen van de werkelijkheid in 
combinatie met de complexiteit van die werkelijkheid maken praktische wijsheid in onze 
tijd tot een veel complexere deugd dan in de tijd van Aristoteles. Het is aanzienlijk moeilijker 
geworden om te bepalen ‘wat wijsheid is’. Dat neemt niet weg dat het begrippenkader van 
de deugdethiek nog steeds heel bruikbaar is voor het nadenken over de vorming van de 
persoon achter de ambtsdrager. Praktische wijsheid is daarvoor inderdaad de hoeksteen die 
vorm krijgt in de uitoefening van de deugden zelf en vanuit die deugden als referentiekader. 
Karaktervorming blijft dus ook voor de ambtsdrager van waarde. Tot ver nadat het ambt (door 
pensionering of anderszins) is afgelegd. De praktijk van het functioneren als ambtsdrager, en 
dus ook als bestuurder, kan bijdragen aan deze karaktervorming. Naast de andere praktijken, 
waarin de persoon van de ambtsdrager participeert buiten het dragen van het ambt om. 
Binnen alle instituties en binnen alle praktijken, voor zover deze te onderscheiden zijn, kan 
er ook een discrepantie optreden tussen de waarden die domineren in het handelen binnen 
deze instituties c.q. praktijken en de waarden die voor de betrokken persoon centraal staan. 
Dat kan ertoe leiden dat de betrokken persoon na zelfonderzoek en/of debat met anderen 
onderkent dat de waarden die binnen de institutie c.q. de betreffende praktijk centraal 
staan de voorkeur verdienen. Maar het omgekeerde kan ook het geval zijn en nopen tot het 
aangaan van het debat met anderen binnen die institutie c.q. die praktijk. De omgang met 
dat spanningsveld vereist eveneens praktische wijsheid.
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7.6.	 De	filosofie	van	MacIntyre	als	leidraad
Hiermee ben ik aan het eind gekomen van mijn zoektocht naar de ethiek van het 
zorgbestuur. Bij die zoektocht fungeerde de filosofie van MacIntyre als leidraad. Daarmee 
was deze zoektocht tegelijkertijd ook een toetsing van de bruikbaarheid van MacIntyres 
opvattingen daarvoor. In de loop van deze studie heb ik daar ook uitgebreid aan gerefereerd 
en er ook tal van evaluatieve opmerkingen over gemaakt. In deze één na laatste paragraaf 
blik ik daarop terug en kom ik tot een algemene evaluatie. Als ik over MacIntyres filosofie 
schrijf, dan doel ik met name op de opvattingen die hij ontwikkeld heeft in de tweede helft 
van zijn zeer lange werkzame leven, namelijk vanaf het verschijnen in 1981 van wat als zijn 
hoofdwerk wordt beschouwd, ‘After Virtue’, tot enkele jaren geleden.
Ik had een paar redenen om MacIntyres filosofie als leidraad voor deze studie te 
kiezen. In de eerste plaats stelt hij een indringende diagnose van de staat van de moraal 
in onze samenleving. Die verkeert in ‘ernstige wanorde’. Hij beschrijft het emotivisme als 
symptoom daarvan en geeft daar verklaringen voor, die een stevige kritiek inhouden op de 
overheersende filosofische opvattingen en de inrichting van de samenleving (in zijn ogen 
twee zijden van dezelfde medaille). Zijn filosofiekritiek betreft met name het liberalisme, 
maar ook het gedachtengoed van de genealogen, zoals Nietzsche en Foucault. Zijn 
maatschappijkritiek betreft enerzijds het proces van bureaucratisering en het Karakter van 
de Manager daarin en anderzijds het proces van economisering van de samenleving en 
de dominantie van de markt en de staat. Dat zijn beide thema’s die ook een belangrijke 
rol spelen in het hedendaagse debat over de inrichting van ons zorgstelsel en de rol van 
bestuurders daarin. Dat vraagt om een antwoord: onderschrijving dan wel afwijzing of een 
of andere combinatie van beide. MacIntyre stelt niet alleen een diagnose, maar schetst ook 
een oplossingsrichting. Dat houdt een terugkeer in naar de overheersende ethiek van voor 
de Verlichting: de deugdethiek die door hem bewerkt werd voor de moderne tijd. Onder 
meer met een beschrijving van het concept van een praxis en de twee-eenheid van praxis 
en institutie. Dat sluit aan bij het moderne debat over de emancipatie van de professional 
ten opzichte van de bureaucratie en de managers. En het roept de vraag op hoe zich dat 
verhoudt tot het zogenaamde morele kompas van bestuurders. Daarnaast zoekt MacIntyre 
de oplossing ook in het functioneren van lokale gemeenschappen die ondanks de druk 
van bureaucratisering, economisering en verstatelijking nog min of meer als gemeenschap 
zijn blijven functioneren. Daarmee past zijn pleidooi in het moderne denken over de 
revitalisering van de civil society tegenover de markt en de staat.
Nadat ik in hoofdstuk 2 zijn filosofie in grote lijnen heb geschetst concentreer ik me 
in hoofdstuk 3 op de kern van de oplossing die hij voorstaat, namelijk zijn variant van de 
deugdethiek en met name zijn opvattingen over praktische rationaliteit, praxis en institutie. 
Zijn beschrijving van praktische rationaliteit is in mijn ogen te beperkt. In navolging van 
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Baart, die zich in belangrijke mate baseert op Michael Polanyi, concludeer ik dat hij te weinig 
oog heeft voor taciete kennis en, verwijzend naar Sennett, dat hij te weinig oog heeft voor 
de belichaming daarvan en voor de hartstocht in het willen excelleren. Bovendien legt hij 
te veel nadruk op de doelgerichtheid van het handelen en heeft hij te weinig oog voor de 
creativiteit en expressiviteit van het handelen (Joas, 1996). Zijn concept van een praxis is 
mijns inziens echter heel vruchtbaar en heeft, zoals Breen stelt, ook emancipatoire potentie, 
hoewel het geen ruimte laat voor een beschrijving van slechte praktijken (zoals slavernij) 
en hij in de uitwerking veel te weinig oog heeft voor de machtsprocessen, die spelen in 
allerlei professionele praktijken (zoals die van medici). Zijn van Aristoteles overgenomen 
onderscheid tussen waarden (‘goods’) intern en extern aan de praxis is eveneens heel 
waardevol. Het onderscheid, dat hij maakt tussen praxis en institutie is echter problematisch. 
Hij lijkt daarmee te verwijzen naar twee aspecten van het handelen die mijns inziens 
onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn, in een zekere oscillatie tussen min of meer ‘gestold’ 
(institutie, functionaris) en min of meer ‘vloeibaar’ (praxis, persoon) zijn.
Die analyse heeft ook repercussies voor de bespreking in hoofdstuk 4 van MacIntyres 
kritiek op het bureaucratiseringsproces en de rol van de Manager daarin. Hij onderkent 
wel de onontkoombaarheid van institutionalisering van praktijken, maar heeft voor het 
overige weinig oog voor de kenmerken van dat institutionaliseringsproces. Weber had 
dat wel en heeft dat uitgewerkt in zijn theorie over bronnen van autoriteit, waaronder zijn 
theorie van het bureaucratiseringsproces. MacIntyre ziet Weber als degene, die dat proces 
daarmee van legitimatie heeft voorzien. Maar hij heeft geen oog voor de waarde van die 
bureaucratisering. Hij waardeert dat als louter negatief. Dat geldt dus ook voor de manager, 
die hij als de voornaamste representant van dat proces beschouwt. In navolging van Ten 
Bos concludeer ik, dat MacIntyre in zijn beschrijving van management en bureaucratie geen 
onderscheid maakt tussen de Europese visie daarop, die de nadruk legt op het vervullen 
van een ambt en dienstbaarheid aan de waarden die daarbij hore, en de Amerikaanse visie, 
die terug te voeren is op het ‘scientific management’ van Taylor, waarin efficiency voorop 
staat en medewerkers te exploiteren hulpbronnen zijn. Zijn kritiek lijkt zich vooral op de 
Amerikaanse visie te richten. In deze analyse komt ook scherper naar voren dat MacIntyre 
twee verschillende vormen van een waardengemeenschap rond een praxis in gedachten 
heeft: de hiërarchische variant van professionele praktijken en de democratische variant 
van een gemeenschap van gelijken. Maar hij besteedt geen aandacht aan dit onderscheid 
en de consequenties daarvan.
In hoofdstuk 5 komt MacIntyres kritiek op de dominantie van de staat en de markt aan 
de orde, evenals zijn pleidooi voor kleinschalige gemeenschappen. MacIntyre geeft noch in 
‘After Virtue’ noch in later werk een analyse van de achtergronden van de opkomst van staat 
en markt, hoewel hij wel verwijst naar de beschrijving van Karl Polanyi van dat proces. Hij 
concentreert zich op een bekritisering van het liberalisme en de economische wetenschap 
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als legitimatie daarvan en op de schadelijke effecten van economisering en verstatelijking. 
Hij pleit voor kleinschalige gemeenschappen (zonder die te verheerlijken), maar verzucht 
ook dat de groei van staat en markt onstuitbaar lijken en kwalificeert zijn eigen pleidooi 
als utopisch. Daarmee wordt dat pleidooi tamelijk onvruchtbaar. Overigens zijn er bij mijn 
weten ook geen andere politieke filosofen, die de idealen achter het idee van de civil society, 
democratie en gemeenschapsvorming, wel weten te verenigen met de verdere groei van 
staat en markt in een globaliserende wereld. Men lijkt niet heel veel verder te komen dan 
ideeën over bescherming van die civil society in plaats van een dusdanige transformatie 
van staat en markt dat deze daadwerkelijke verenigbaar zijn met die idealen. Althans niet in 
de vorm van een samenhangende, integrale filosofie.
In hoofdstuk 6 onderzoek ik de mensbeelden, die ten grondslag liggen aan opvattingen 
over goed leven en goed zorgen. MacIntyres variant van de deugdethiek is opgebouwd 
rond de drie concepten van een praxis, de narratieve ordening van een mensenleven en 
een morele traditie. Funderend voor zijn opvatting van het goede leven is het concept van 
het ‘telos’ (het doel of de functie) van de mens, dat hij overneemt van Aristoteles. En net als 
Aristoteles ziet hij dat als een onderdeel van een universum, dat zelf ook een ‘telos’ heeft. In 
MacIntyres ogen kan dat echter alleen een theïstisch universum zijn. Van Aristoteles neemt 
hij ook het beeld over van de mens als inherent sociaal van aard. Dat heeft de deugdethiek 
gemeen met de zorgethiek. In zijn laatste boek probeert hij de zorgethiek ook in zijn 
variant van de deugdethiek te integreren. Er is allerlei commentaar mogelijk op deze visie, 
maar het is een rijke, goed uitgewerkte opvatting over het goede leven. Het biedt ook de 
mogelijkheid het af te zetten tegen andere opvattingen, zoals die van Nietzsche en Foucault 
die hij verwerpt en die van zorgethici zelf. Een van de vragen die dat oproept, is naar de 
plaats van de mens in de wereld c.q. de verhouding van de mens tot de wereld als God met 
Nietzsche dood wordt verklaard en we ons hebben te verstaan met een universum, waar 
‘we de waarde zelf hebben uitgehaald’ (Nietzsche, 1887/1888 (NL 11 [99] 13.46-490, cit. Van 
Tongeren, 2012, 27). Dat omvat ook de vraag wat ons belet om die waarde er weer terug in 
te stoppen.
Al met al kan geconcludeerd worden dat MacIntyres filosofie een zeer vruchtbaar 
uitgangspunt vormde voor deze zoektocht naar de ethiek van het zorgbestuur. Zowel in dat 
wat zijn filosofie wel biedt als in datgene, waar in het ofwel geen antwoord op heeft ofwel 
een antwoord, dat voor stevige kritiek vatbaar is. Dus zowel een vruchtbaar uitgangspunt 
als een vruchtbaar contrapunt.
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7.7. Conclusies
Deze filosofische studie van de ethiek van het zorgbestuur had twee aanknopingspunten. 
Het ene betrof de (door velen gedeelde) kritiek van MacIntyre op de legitimiteit van 
management en bestuur in het algemeen en met name op het manipulatieve karakter 
daarvan. En het andere aanknopingspunt betrof de veronderstelde morele verwarring van 
zorgbestuurders ten gevolge van het hybride karakter van zorgorganisaties, die immers op 
het snijpunt opereren van de ‘morele logica’s’ van staat, markt en civil society. Dat leidde tot 
de centrale vraag van deze studie: ‘Hoe moet de aard van het zorgbestuur in onze samenleving 
geduid worden en wat impliceert dat voor de ethiek van dat bestuur?’ Aan het eind van deze 
studie kunnen we daar een aantal conclusies uit trekken. Een daarvan luidt in elk geval dat 
deze conclusies een veel grotere reikwijdte hebben dan alleen het zorgbestuur. Ze gelden 
in belangrijke mate voor alle bestuur van maatschappelijke instellingen, dus ook voor 
overheidsinstellingen en het bedrijfsleven.
Ik heb betoogd dat de kritiek van MacIntyre een specifieke en zeer wijdverbreide 
opvatting en praktijk van management en bestuur betreft, waarbij de interne en 
externe omgeving van de organisatie wordt gezien als te exploiteren en te manipuleren 
hulpbronnen ter realisatie van de doelen van de organisatie. Ik heb dit de poietische 
opvatting van management en bestuur genoemd. Dat omvat ook allerlei opvattingen over 
en praktijken van leiderschap. Dat is namelijk doorgaans slechts een andere manier om 
anderen te manipuleren. Daar heb ik een andere opvatting van management en bestuur 
tegenovergesteld, waarbij alle betrokkenen in de organisatie zich dienstbaar opstellen ten 
aanzien van de waarden die verankerd zijn in de institutie, waar zij deel van uitmaken en die 
zij in gezamenlijkheid trachten te realiseren. Dat heb ik de gestische opvatting genoemd. 
In deze opvatting zijn bestuurders dus dienstbaar aan de institutie, waarvoor zij werkzaam 
zijn. Die dienstbaarheid betekent ook dat men in de eerste plaats functionaris is, oftewel 
ambtsdrager. Dat vereist een bepaalde nederigheid die zich slecht verhoudt tot allerlei 
heroïsche opvattingen over leiderschap. Bij leiderschap staat immers de persoon voorop 
en niet de functionaris. Het betekent ook dat de waarden die centraal staan in die institutie 
voortdurend onderwerp zijn van debat binnen (en buiten) die institutie. Die waarden 
worden immers gevoed door de professionele praktijken die de kern vormen van die 
institutie. En de professionals spelen dus een centrale rol in dat debat (zonder hen overigens 
als heilig te willen verklaren; verre daarvan). De praktijk van het zorgbestuur kent in de regel 
een mengvorm van poietisch en gestisch bestuur en het dagelijks handelen is misschien 
wel gestischer dan het vertoog doet vermoeden. Desalniettemin domineren mijns inziens 
het poietische vertoog en de poietische praktijk nog veel te veel. Het wordt bovendien 
voortdurend gevoed door een omvangrijke stroom van literatuur over management en 
leiderschap en daarop geïnspireerde scholing. 
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Zorginstellingen opereren, net als allerlei andere organisaties in de semipublieke 
dienstverlening, in wat het spanningsveld wordt genoemd tussen staat, markt en civil 
society. Er is inderdaad sprake van een spanningsveld, omdat de waarden en de daarbij 
horende opvattingen over mens en samenleving, die centraal staan in deze domeinen, 
onderling vaak sterk van elkaar verschillen, waardoor het ambiguer wordt waar bestuurders 
zich op zouden moeten oriënteren. De oplossing, die hiervoor vaak wordt gekozen, is het 
dusdanig herinrichten van het betreffende terrein van de semipublieke dienstverlening, 
dat het geheel binnen een van deze drie domeinen komt te vallen. Dat impliceert het 
aanvaarden van de verschillen in morele oriëntatie van deze domeinen. Ik heb echter 
betoogd dat die verschillen niet aanvaard maar juist overstegen moeten worden. 
Dat vereist in de eerste plaats de verwerping van de liberale opvatting over inrichting en 
besturing van onze samenleving. Daarin zou niet het borgen van de vrijheid (hoe belangrijk 
ook), maar het bevorderen van het goede leven centraal moeten staan. Dat vereist een ander 
mensbeeld dan het liberale beeld van het autonome individu en de homo economicus. En 
wel het mensbeeld dat domineert in de zorgethiek: mensen als sociale wezens, die floreren 
binnen gemeenschappen, waarbinnen voor elkaar gezorgd wordt, die onderling van elkaar 
afhankelijk zijn, altijd kwetsbaar en tot op zekere hoogte ook allen lijdend aan ziekte en 
gebrek en die kunnen voortbouwen op wat anderen voor hen hebben opgebouwd. Bij dit 
mensbeeld hoort ook de onderkenning dat wij afhankelijk zijn van en nauw verbonden met 
onze natuurlijke omgeving en dat wij ons dus niet eindeloos de vruchten van onze arbeid 
kunnen toe-eigenen, zoals de liberale ideologie het wil, zonder ons te bekommeren om de 
kosten daarvan voor andere mensen, andere levende wezens en onze leefomgeving. Bij dit 
mensbeeld past eerder het concept van de zorgzame samenleving, die niet alleen de zorg 
voor onszelf, maar ook de zorg voor anderen en voor onze leefomgeving omvat. 
Dit mensbeeld en deze opvatting van de samenleving zou ten grondslag moeten liggen 
aan alle drie de domeinen van staat, markt en civil society. En daarop zouden ook de waarden 
gebaseerd moeten zijn, die centraal staan in de instituties binnen deze domeinen. Dat zou 
dus ook betekenen, dat instituties in de markt op dezelfde waarden zouden zijn gebaseerd 
als de instituties van de civil society of de hybride Derde Sector. Dan maakt het dus niet meer 
uit of men bestuurder is van een zorgonderneming, een farmaceutisch bedrijf, een bank, 
een verzekeraar of een zorginstelling voor wat betreft de waarden die centraal staan binnen 
die instituties. Het vertrekpunt is in alle gevallen de vraag naar de bijdrage, die men levert 
aan de samenleving en hoe de kosten van die bijdrage geminimaliseerd kunnen worden. 
Dat vereist ook een zorgzame omgang met al datgene dat wij als gedeelde goederen 
kunnen beschouwen, van de onderlinge solidariteit en bereidheid om voor elkaar te zorgen 
tot aan alles wat ons door de planeet, die wij bewonen, geschonken wordt. Ook hier geldt, 
dat een poietische praktijk, waarin het exploiteren en manipuleren van alle ‘grondstoffen’ 
voor het productieproces, waaronder medewerkers en consumenten, vervangen wordt 
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door een gestische praktijk, waarin een ‘reidans’ van schenken, ontvangen en dankbaarheid 
tot ontwikkeling kan komen en het gedeelde goed toe- in plaats van afneemt. En daar past 
dus uiteraard ook een gestische bestuurspraktijk bij. 
Daarnaast is het wenselijk dat er een andere verhouding komt tussen staat, markt en 
civil society. In de eerste plaats door uitbreiding van de civil society. In het denken over 
de civil society staan de idealen van democratie en gemeenschapsvorming centraal. De 
uitwerking hiervan wordt echter veel te veel beperkt tot het traditionele domein van de 
civil society: lokale gemeenschappen, verenigingen, charitatieve instellingen, religieuze 
organisaties, politieke groeperingen, non-gouvernementele organisaties, e.d. Organisaties 
in de semipublieke dienstverlening zouden hier meer werk van moeten maken. Maar de 
idealen van democratie en gemeenschapsvorming zouden ook vormgegeven moeten 
worden binnen organisaties, zowel in de not-for-profit als in de profitsector. Bijvoorbeeld 
in de vorm van coöperaties of andere vormen van democratie. In onze democratische 
samenlevingen zijn nog veel te veel mensen onderworpen aan wat wel ‘private government’ 
wordt genoemd. Naast uitbreiding van de civil society is er een inperking wenselijk van 
het domein van de markt. Het verhandelen van goederen en diensten op een markt 
verandert de verhoudingen tussen mensen. Het schenken van bloed creëert een andere 
verhouding tussen mensen dan het verkopen van bloed. Bedrijven die sport verkopen 
als amusement creëren andere verhoudingen dan een club, waar je lid van wordt en aan 
bijdraagt. Dat geldt ook voor gezondheidszorg. Dat impliceert niet dat er geen op winst 
gerichte ondernemingen in en voor de zorg werkzaam zouden kunnen zijn. Maar ook 
wanneer al deze ondernemingen hun bijdrage aan de samenleving daadwerkelijk voorop 
zouden stellen (wat nu niet het geval is) blijft het wenselijk dat een (zeer) groot deel van de 
gezondheidszorg not-for-profit wordt aangeboden.
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